Den svenska Forsvarsmaktens logistikfunktion befinner sig i en
tid av omdaning och omstrukturering dar kraven pa samarbete
och samordning blir hdgre och hdgre. Inom ledningen av insatslo-
gistik satter detta sina spar i form av en resursbrist och osakerhet
infor framtiden som kan komma att paverka logistikformagan pa
lang sikt.

| syfte att stodja utvecklingen av en samordnad logistikfunktion
och en val koordinerad forsorjningskedja vid framtida insatser
presenteras i rapporten en metodik for att stodja insatslogistikens
utveckling mot en hogre grad av helhetssyn och en gemensam
malbild.

Denna studie ar en del i forskningsprojektet Ledning av logistik
vilket stodjer utvecklingen av insatslogistiken ur ett langsiktigt
perspektiv genom dverforing av forskning och erfarenheter fran
den civila och humanitara logistiken.
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Sammanfattning

Denna studie har genomférts inom projektet Ledning av logistik, en studie inom
ramen for FOT Logistik med avsikt att bidra till utvecklingen av Forsvarsmaktens
logistikverksamhet pa lang sikt. Syftet med studien &r att bedriva forskning inom
civil logistik for att via kunskapséverforing stodja forbattringsarbetet inom den
internationella insatslogistiken.

I denna rapport genomfors en fallstudie hos Forsvarsmakten i syfte att undersoka
mojliga tillampningar av de erfarenheter och verktyg som byggts upp under
projektets gang (fran 2009-2012), framforallt med avseende pa forskning och
erfarenheter av logistik inom den humanitéra sektorns internationella insatser.

Studien visar pa ett behov av samordning, integration och koordination av
insatslogistiken inom ett flertal omraden samt poangterar vikten av en
prioritering av logistiken som stodfunktion for att uppna effektivisering och
Onskad effekt i genomférande.

Nyckelord: Logistik, insatslogistik, humanitérlogistik, insats, samordning,
koordination, supply chain, vérdekedja, nyckeltal, scorecard
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Summary

This study has been conducted as part of an ongoing project at the Swedish
Defence Research Agency regarding the long term development of international
strategic and operational logistics. The project aims to support the Swedish
Armed Forces by linking knowledge, tools and experiences established in the
civilian sector to the military.

In this report experiences from the field of humanitarian logistics and the
business sector are used to provide models on a strategic level for improving the
coordination and cooperation of the Swedish Armed forces international
operations regarding planning and executing logistics.

From the case study we conclude there is a need to establish a comprehensive
approach to logistics by making a priority of logistics leaders partaking in
decisions and planning at a top level and at an early stage of an international
operation. There is also a need to be more comprehensive and coordinated in
terms of supply chain management and logistics at an operational level to
enhance performance and reach financial goals.

Keywords: Logistics, humanitarian logistics, coordination, cooperation, KPI,
Key performance index, scorecard, value chain, supply chain
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Rapporten i sammandrag

Ar 2011 genomfdrdes i projekt ”Ledning av Logistik” forskning inom omradet
for bygglogistik och humanitér logistik. Som resultat av dessa studier
sammanstalldes ett urval modeller och koncept vilka bedémdes ha mojlighet att
bidra till férbattringar av insatslogistiken i Forsvarsmakten. | denna rapport
genomfors en fallstudie med bristanalys hos Forsvarsmakten i syfte att undersoka
forbattringsbehov och modellernas potential att stddja insatslogistiken i nuldget, i
praktiken.

Fallstudie Litteraturstudie
Identifierade Modeller och
behov av koncept for
samordning samordning
Behov Verktyg

Kriterier Teori

Rekommendation

Ledning av insatslogistik i Férsvarsmakten

For fordjupning inom detta omrade hanvisas lasaren till kapitel 2.

Med kunskap fran genomford fallstudie kan ségas att insatslogistiken av idag
opererar i en turbulent miljo, saval inom organisationen som i sin internationella
verksamhet. De hoga krav som stélls pa logistikfunktionen med avseende pa
interoperabilitet, leverans och kostnadseffektivitet i en miljo som i dagslaget
kannetecknas av en mangd olika aktorer saval internt som externt, nationellt som
internationellt, staller hoga krav pa flexibilitet och kompetens samt inte minst
samordning och koordination.

Sammanstallning av problematisering av insatslogistiken i Forsvarsmakten

e Organisationsforandringar som syftar till att skapa en effektiv och
valfungerande logistik pa 1ang sikt genomfors inte utan anstrangning.
Under studiens gang har framkommit att de organisatoriska forandringar
och projekt som belastar logistikerna leder till att medverkan vid
Forsvarsplanering och Perspektivplanering samt vissa dvningar riskerar
att prioriteras bort. Detta kan skada forutsattningarna for en god
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logistikfunktion, logistikens position och mdjlighet att utféra sina
uppgifter pa lang sikt.

e Den ledningsstruktur som ligger till grund for beslut, fran politisk till
taktisk niva samt avsaknad av logistikrepresentant i FML och LEDS
forsvarar genomforandet av insatslogistiken. Insatslogistiken ges inte
den relevans som erfordras for att erhalla resurser och gehor for
forandringsforslag.

e Studier av erfarenheter fran insatser visar pa friktion i
planeringsprocessen. Om logistiken exkluderas eller nedprioriteras i
planeringen av en insats kan detta ha stor effekt pa kostnader och
genomforande. Forutsattningarna for att planera och genomféra god
insatslogistik bidrar till att urholka fortroendet for logistikfunktionen.

e Vad det ankommer leveranssakerhet och samordning i
forsorjningskedjan saknas kundfokus och helhetssyn inom
insatslogistiken utifran de erfarenheter som rapporterats av mottagare i
falt.

¢ Kommunikation och nuvarande systemstdd genererar problem och
forlust av fortroende i forsorjningskedjan. Krav stalls utifran pa
interoperabilitet och en transparent logistikkedja men de ekonomiska
och resursméssiga forutsattningarna for att kunna leva upp till dessa krav
saknas i dagslaget.

e Problem i forsorjningskedjan kan orsakas av oklar ansvarsfoérdelning
mellan olika aktorer. Som exempel kan ndmnas fordelningen av ansvar
och uppgifter mellan produktionsenheten och insatsenheten. P4 sikt kan
de styrdokument, doktriner och arbetsordningar som &r under
framtagning underldtta den interna koordinationen av arbete och
resurser. Den resursbrist som patalats i samband med detta arbete i
kombination med omfattningen av materialet visar dock pa en risk att
motstridiga uppgifter avseende ansvarsfordelningar kan komma att
kvarsta.

Erfarenheter fran den civila logistiken, modeller och koncept for
samordning

For fordjupning inom detta omrade hanvisas lasaren till kapitel 3

| syfte att stodja utvecklingen av samordning och koordination i insatslogistiken
gors en fordjupande studie av modeller och erfarenheter fran civila fallstudier
inom detta omrade och ett antal intressanta koncept valjs ut for analys och
diskussion.
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e Samordning och koordination av en internationell humanitér
forsorjningskedja med stora osékerheter och brister i fortroende mellan
aktorerna forbattras med analys av vérdekedjan, forbattrad styrning,
utbildning och kommunikation.

e Samordning i planeringsarbete med Lean Thinking fér minskad friktion,
hogre effektivitet och omvandling av implicit kunskap och erfarenheter
till modeller och dokumentation till stod for framtida arbete.

e  Samordning mellan organisationer och enheter med hjalp av gemensam
strategisk malstyrning och roadmapping inom ramen for Balanced
Scorecard i syfte att sékerstalla att forvantade synergieffekter och
effektiviseringsvinster av samarabete organisationerna emellan
uppkommer i praktiken.

e Samordning med drivande och uppféljande nyckeltal visar pa
mojligheter att skapa en hogre grad av samordning och koordination
med hjalp av uppfoljning och tydlighet i malbilden och val avvagda
nyckeltal med hansyn till effekt i praktiken.

Ovanstaende exempel illustrerar mgjliga anvandningar av modellerna och ligger
tillsammans med ndmnda fallstudie hos Férsvarmakten till grund for foljande
rekommendation.

Rekommendationer for koordination och samordning av
insatslogistiken

For fordjupning inom detta omrade hanvisas lasaren till kapitel 3 och 4.

En val koordinerad och effektiv insatslogistik skapas i toppen och fors vidare
nerat i organisationen. En logistikrepresentant pa hog niva ar nodvandig for att
logistiken skall erhalla den information och det inflytande som kravs for
samordning och uppfyllande av de effektivitetskrav som stélls. Det faktum att
logistiken &r en stodjande funktion och inte en stridkraft bor inte tillata att
tradition och tankemdonster lagger hinder i vagen for att skapa forutsattningar for
god logistik. Overlag &r det centralt att logistikfunktionen stravar efter
samordning och koordination fran toppen till botten men &ven fran langsiktig
planering till faktiskt genomférande i praktiken.



FOI-R--3495--SE

Rekommendation for koordination och samordning av insatslogistiken fran topp
till botten

/Log "
/ repre- \
/' sentant \
/ pa hég niva \‘-\

)«’Logistiken delaktig och \
prioriterad i planering \“
och évningar N\

Logistiken delaktig och prioriterad
tidigt i planeringen av en insats

Samordna logistiken med effekten i fokus.
Se till behov hos mottagaren/anvindaren vid
planeringen av insatslogistiken

) Koordinera den etablerade foérsérjningskedjan med \\
/ kommunikation och fértroende N\

I figuren ovan visas de samordnings och koordinationsbehov vilka ses som
kritiska framgangsfaktorer for en effektiv insatslogistik pa lang och kort sikt. En
styrning med fokus pa dessa faktorer i syfte att utveckla logistikens nytta som
stédfunktion kan forvantas generera bieffekter i form av hégre effektivitet och
béattre resursutnyttjande.

| rapporten’ presenteras en tabell med drivande indikatorer och uppféljande
maétetal vilka kan ses som en metod, en styrmodell for att ta tempen pa
insatslogistiken som funktion. Tillimpning av modellen st6ttar genomférande av
nedanstaende rekommendationer och genomfarandet av en malfokuserad
samordning i insatslogistiken pé kort och lang sikt.

De rekommendationer som lamnas &r av saval mindre som storre omfattning.
Mindre tillagg och korrigeringar i styrdokument, tydligare mandat och
inkluderande i planeringsarbete bedéms vara dtgarder som kan genomforas utan
alltfor stor anstrangning nar den satts in pa ratt plats. Mer omfattande punkter
kréver eftertanke men &r utformade for att kunna inféras enligt

! kapitel 4.2 (sida 60-61)
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forsiktighetsprincipen, stegvis i syfte att generera varaktiga positiva effekter i
koordination och samordning.

Sammanstallning av rekommendationer

e Se Over behovet av en logistikrepresentant pa hog niva (LEDS och
FML)

o Tillampa ett en styrmodell, félj upp samordning och koordination i
insatslogistiken med effekten i fokus.

e  Sékerstall att logistiken har de resurser som kravs for att delta i
dvningar och planering samt folj upp deltagande proaktivt.

o Se till att logistiken prioriteras och inkluderas i évningar och
planering. F6lj upp logistikens upplevda nytta av att delta som ett
led i forbattringsarbetet.

o  Sékerstall att logistiken &r involverad tidigt i planeringsarbetet. Folj
upp deltagande proaktivt.

o Sakerstall att logistiken ar tagen hansyn till pa ett kostnadseffektivt
sétt i planeringen och att logistiken inte blir en hdmmande faktor i
insatsen infor varje avgorande planeringsbeslut. Folj upp att s sker
proaktivt.

e Skapa tillagg i styrdokument och mandat fér INSS J4 till stod for
bra arbetsmetodik i planeringen i syfte att minska dyra ad hoc
I6sningar och det harda arbetstryck som uppstar pa presonalen i
stressade situationer. Fortydliga ansvar for informationsspridning
och formalisera kommunikationen i planeringsarbetet for att
undvika informationsgap.

o Forbattra rutiner och sékerstall att effekt och effektivitet &r
balanserade i planering och genomférande av insatslogistiken.
Fokuseringen pa effektivitet och kostnad inom logistikfunktionen
leder till en snedvridning dar effekten blir lidande i genomftrande
fasen. Detta genererar en rekyl i form av en kostnadskravande
atgard. Folj upp mottagarens upplevda nytta retroaktivt for att
balansera funktionen. Folj upp nytto-fokus i det forberedande
arbetet proaktivt for att sakerstalla att mottagaren erhaller basta
mojliga stod fran logistikfunktionen.

e Tatill vara pa information fran INS ERF ANA och slutrapporter,
forbéattra, uppdatera och anpassa de dokument och rutiner som
stoder planering och genomférande av insatslogistiken. Se till att
formalisera, skapa modeller for de delar av arbetet som &r
aterkommande i syfte att tillvarata kunskap och erfarenheter.

10
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Utveckla och forbéttra dessa modeller succesivt.

Klargor lednings- och lydnadsforhallanden mellan INS och PROD.
Skapa struktur och samordna styrdokument (férslagsvis med hjélp
av Overordnad ArbO) i syfte att minska friktioner internt, klargéra
ansvar for att genomfora arbetsuppgifter och eliminera
suboptimering. Etablera fokus pa ett gemensamt effekt och
effektivitets mal (nytta) och félj upp detta med hjalp av
samordningsmatt.

Kommunicera tydligt nerat i forsorjningskedjan vad som kan
forvantas fran logistikfunktionen leveransmassigt utifran givna
forutsattningar. Kommunicera sa direkt som mojligt till
slutanvéndaren for att sdkerstélla att informationen &r korrekt och
aktuell. Folj upp tilltro till logistikfunktionen med ett
fortroendeindex.

Sakerstall och klargor ansvar for korrekt kommunikation uppat och
nerat i forsorjningskedjan oavsett brister i informationssystem for
att eliminera felaktiga leveranser, duplicerade bestéllningar,
spekulation och 6kade kostnader.

En analys av processen rekommenderas i syfte att hitta ratt
uppfoljningspunkter for mest effekt, exempelvis responstid for
ordermottagare. En analys bor goras for att kartlagga hur friktion i
forsorjningskedjan uppkommer och l6sningsforslag samlas in fran
de faktiska platser dar problemen sitter. En undersékning kan goéras
i jdmforande syfte, nér fungerar det och varfor i relation till nar
fungerar det inte, varfor inte?

Kommunikation i denna undersékande process kan hér vara ett
verktyg for okad forstaelse mellan aktorer i kedjan och forbattrat
beteende.

Sammanfattningsvis rekommenderas anvandningen av en enkel och effektiv
styrmodell som balanserar uppféljningen med avseende pa kostnader och
effektivisering i logistikfunktionen genom att satta fokus pa effekt, samordning,
minskad friktion och ett gemensamt mal i syfte att uppna saval en hogre
effektivitet och minskad suboptimering som stérre nytta for slutanvandaren av
insatslogistiken.

11
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Lasanvisning

Ovanstaende beskrivning &r endast ett smakprov av vad denna rapport innehaller.
For mer djupgaende information och slutsatser bor den intresserade lasaren ta del
av rapporten i sin helhet.

Lasare med god kannedom om Férsvarsmaktens logistik och radande nulage bor
ta del av kapitel 2.5 for forstaelse av diskussion och rekommendationer men i
évrigt behover denna lasare inte lagga fokus pa kapitel 2 vid genomlasning av
hela rapporten.
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1 Inledning

FOI har under aren 2009-2012 bedrivit projektet Ledning av logistik, en studie
inom ramen for FOT Logistik med avsikt att bidra till utvecklingen av
Forsvarsmaktens logistikverksamhet, savél funktionellt som med avseende pa
ledning. Syftet med projektet &r att bedriva forskning inom civil logistik och
skapa kunskap inom ledning av militar logistik for att stodja utvecklingen av
insatslogistik med fokus pa, men inte uteslutande, ett tidsperspektiv bortom 10

FOI-R--3495--SE

ar.

Logistikledning L . Logistikledning

2010 Logistikledning 2011 S

v v
Rapport Rapport Rapport F-O'I'.l’..‘ifud".e med
Framtida | Bygglogistik Verktyg och tillimpning av
Logistikledning, lardomarfran verktyg och
Trender och HEREEEE humanitér- och erfarenheter
krav Humanitar- bygglogistik fran 2011
logistik,
\/ Best Practises \/
)

J

Figur 1: Projekt Ledning av Logistik

2010 initierades projektet med rapporten Framtida Logistikledning?® i syfte att
skapa kunskap om kommande trender och krav som kan komma att paverka
logistiken pa lang sikt. Studiens resultat tillampades inom férsvarsmakten bland
annat genom bidrag till Utvecklingsplan Logistik. | projektet identifierades 2010
ett behov av kunskapsinhamtning fran den civila logistiken for att stodja
utvecklingen av logistikledning med verktyg och beprévad kunskap. Under 2011
genomfordes darfor en fordjupande analys av tva utvalda fokusomraden fran den
civila sektorn, bygglogistik® och humanitar logistik®. Studierna belyser, via
verklighetsbaserade exempel, anvéndningen av de modeller for
verksamhetsutveckling och logistikledning som &r mest frekvent forekommande
inom respektive sektor. | denna rapport beskrivs den fallstudie som genomforts
hos Forsvarsmakten under varen 2012 i syfte att tillampa de verktyg och

2 Lind, Fredrik. m.fl., Framtida logistikledning — Trender och krav, FOI-R--3140--SE (2010).

% Oygun, Daniel Bygglogistik — M&jliga anvandningar inom militar logistik, FOl Memo 3800 (2011)

* Lind, Fredrik, Humanitar Logistik — Best Practises, Mdjliga anvandningar inom militar logistik,
FOI-R--3360--SE (2011).
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kunskaper som inhdmtats i projektet for att belysa och reflektera dver dagens
ledning av insatslogistik i Forsvarsmakten.

1.1 Bakgrund

Den fallstudie som genomforts hos Forsvarsmakten i detta projekt analyserar
dagens forutsattningar for en valfungerande insatslogistik. Bakgrunden till
studien ar att de insatser Forsvarsmakten genomfor idag i 6kande grad star infor
nya och mer komplexa villkor med krav pa att snabbt infinna sig pa plats och
kunna starta insatsen var som helst i vérlden. Vidare ser forutsattningarna for
dessa insatser olika ut och det &r olika resurser som kravs och dver olika lang tid.
Vid start av insats ar det ofta oklart hur lang tid insatsen ska bedrivas och om det
kommer vara samma resurser som kravs over tiden. Nar en insats ar pa plats
uppnas nagot mer varaktiga behov av resurser som dock kan komma att krava
vissa forandringar i omfattning och innehall. Avslutningsvis stélls krav pa
hemtagning av personal och resurser vid insatsen slut. Detta kan ske efter lang
planering eller mer akut. Manga ganger sker det ocksa vid samma tidpunkt da
manga andra aktorer inom den multinationella insatsen ska ta hem sina
respektive resurser, sa som t.ex. kommande militara avslut i Afghanistan, varvid
behov av transportresurser vida éverstiger tillgangen. Kraven pa logistikfloden
och tillganglighet andras alltsa dver tiden saval mellan olika insatser som inom
ramen for en specifik insats.

Ut6ver detta finns det faktorer som maste beaktas vad galler tillganglighet och
som paverkar hur logistikflodena och styrningen av dessa kan genomfaras. Dessa
faktorer handlar bl.a. om tillganglighet langst fram i insatsomradet vilket
bokstavligen kan gora skillnad pé liv och dod och vikten av att fa resurserna pa
plats i tid relativt att hitta jamna floden. Okad kostnadsmedvetenhet staller krav
pa minskade lager och ett effektivt flode av materiel och fornddenheter.
Minskade lagernivaer skapar storre sarbarhet vilket genererar krav pa att
logistikledningen ska ha god 6verblick 6ver befintliga tillgangar och hotbild.

Ovanstaende beskriver kort de operativt varierande och ombytliga krav som
stalls pa logistikfunktionen. Till detta kommer andra mer organisatoriska och
styrande krav pa hur den militara verksamheten rent generellt och
logistikresurserna i synnerhet nyttjas. Med allt mer strikta budgetresurser stélls
krav pa att endast de militara kdrnkompetenserna hélls kvar inom organisationen
medan 6vrigt ska kunna képas in fran civila organisationer eller tillhandahéllas
via avtal med andra nationer. Exakt var gransen gar mellan vad som ar en militar
karnkompetens eller inte ar ofta svar att dra da detta kan vara beroende hur langt

® Gustafsson, F. (2011), Optimering mot den operativa miljon — en studie av logistik i
stabiliseringsoperationer, Forsvarshogskolan, Stockholm.
® Lind, F. m.fl. (2010), Framtida logistikledning — Trender och krav, FOI-R--3140--SE, Stockholm.
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fram i insatsen man befinner sig. Avtal som ska ingas maste ta hansyn till alla de
faktorer och forutsattningar som kan komma att stéllas saval tids- som
arenamassigt.

Militara insatser star i manga avseenden infor forutsattningar som civila
organisationer séllan stélls infor. En avgérande skillnad kan vara om
organisationen &r vinstdrivande eller, som i Forsvarsmaktens fall, drivs av andra
incitament for sin verksamhet, t.ex. vad géller humanitéra organisationer. Det
ligger darfor néra till hands att relatera till just denna senare typ av organisationer
for att dra paralleller som kan vara till nytta for att utveckla den militéra
logistiken. Har finns manga ganger erfarenhet och upparbetade rutiner och
koncept som nyttjas i hdg grad inom verksamhet som sker under snarlika
forhallanden, och manga ganger i samma geografiska omraden, som den militara
insatsverksamheten.’

Det ar alltsa timligen manga aspekter och dimensioner som stéller krav pa
logistiken och som paverkar hur den leds. Redan idag nyttjas flera koncept och
principer som aven finns inom civil verksamhet men det &r, som framgar ovan,
ofta av stor vikt att se till de specifika forutsattningar som galler for militar
verksamhet for att om mojligt hitta effektiva tillampningar av dessa.

1.2 Syfte och mal

I denna studie tillampas kunskap som inhamtats fran den civila sektorn och
Forsvarsmakten inom projekt Ledning av Logistik i syfte att stodja utvecklingen
av ledningen av insatslogistik i framtiden pa strategisk och operativ niva.

Malsattningen ar att smélta samman erfarenheter fran studier av den civila
sektorn med kunskap om Forsvarsmaktens verksamhet i ett forandringsforslag pa
kort och lang sikt.

1.3 Fragestéllningar
Nedanstaende fragestallningar inriktar studien:

e Hur ser forutséttningarna for logistikfunktionen i Forsvarsmakten ut
idag?

e Hur leds och styrs logistiken inom férsvarsmakten idag?

e Inom vilka omraden finns forbattringspotential?

" Lind, F. (2011), Ledning av Logistik 2011 - Verktyg och lardomar fran humanitér- och
bygglogistik. Forslag pa hur verktygen kan testas, FOl Memo 3873, Stockholm.
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e Vilka koncept, modeller och hypoteser fran projektet Ledning av logistik
och den civila sektorn kan stodja utvecklingen av logistikledning och pa

vilket satt?

1.4

Metod och genomférande

Studien inleds med en fallstudie av Forsvarsmaktens insatslogistik vilken
tillsammans med tidigare material fran projekt Ledning av Logistik ligger till
grund for val av fokusomrade for vidare fordjupning, analys och forslag pa

mojliga forandringar inom omradet “Ledning av insatslogistik”.

Logistikledning
2011

Valj
fokus-
omrade

omraden med
forbattrings-
potential i
ledningen av
insatslogistiki
Férsvarsmakten

genererar mdjliga
tillampningarav
civila

Kunskap och
verktyg fran
' Férdjupnin
studier | jupning prehes
inom o=
fokusomrade Iskussion

)

Fallstudie 2012 erfarenheter
Identifiera inom Rekommendation
brister och Forsvarsmakten

Figur 2 Metod och genomférande

141

Beskrivning av nulage

For att skapa en bild av dagens ledning av logistik i Férsvarsmakten och
identifiera omraden med forbattringspotential undersoktes de fyra
fragestallningarna ur olika perspektiv:

e Litteraturstudier av aktuella och remisser pA kommande styrdokument
for Forsvarsmakten har genomforts i syfte att skapa en bild av den
ledning av logistik idag, och inom den nédrmaste framtiden, som

kommuniceras inom organisationen.
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e Intervjuer med nyckelpersoner inom logistikomradet i Férsvarsmakten
samt erfarenhetsrapporter fran genomforda insatser och material fran
INS ERF ANA studeras for att ge en bild av de brister som finns i
praktiken.

e Analys av studierapporter fran FOI, FHS med flera samt évriga skriftliga
kallor syftar till att skapa en mer nyanserad och heltdckande bild av
insatslogistiken inom Forsvarsmakten idag.

Val av intervjupersoner och intervjumetod

For att erhalla en s3 komplett bild av ledningen av logistik som mdjligt inom en
begransad tidsram valdes nyckelpersoner® fran Forsvarsmakten inom PROD
LOG, PROD LOG Teknik, TrangR, INSS J4 och FOI. Var och en representerar
ett omrade av stor vikt for logistikfunktionen och har gedigen erfarenhet av
logistik inom Forsvarsmakten.

Samtliga intervjuer har genomforts som semi-strukturerade intervjuer styrda av
ett fatal dvergripande fragestallningar knutna till strukturen i figur 3 i syfte att ge
varje intervjuperson mojlighet att delge det som, i hans tycke, ar mest relevant
for att utveckla logistiken i Forsvarsmakten idag.

1.5 Avgransningar

Fokus for studien ligger inom ramen for FoT pa insatslogistik. Studien avgransas
till att i forsta hand avhandla internationell insatslogistik men resultat som
framkommer och avhandlas i studien kan &ven vara giltiga for nationell
insatslogistik.

Studien har inte som ambition att etablera en heltdckande och objektiv
kartlaggning av hur insatslogistiken leds inom Forsvarsmakten. Till detta finns
inte resurser i projektet, dessutom befinner man sig i ett pagaende forandrings-
och forbattringsarbete i organisation och utveckling av styrdokument. Den valda
metoden med stickprov i form av intervjuer och kompletterande skriftliga kallor
syftar till att generera en 6versiktsbild och identifiera framtradande omraden
inom logistikledningen med forbéattringspotential.

| rapporten diskuteras inte den militéra logistikens olika delar
(fornddenhetsforsorjning, forsvarsmedicin, teknisk tjanst, kommunikationstjénst)
separat och i detalj. Studiens fokus &r ledning av insatslogistik pa en
dvergripande lednings niva.

8 Intervjupersoner listas under referenser
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1.6 Definition av logistikledning

Till grund for rapporten ligger Forsvarsmaktens definition av logistik® och
Logistikledning som i huvudsak éverensstammer med NATO och EU definition
av logistik.*® Inom Férsvarsmakten finns en uppdelning mellan vad som
betraktas vara produktion och vad som ar insats. Denna skillnad aterspeglas dven
inom logistiken dar skapandet av formaga benamns produktionslogistik medan
utnyttjandet av den producerade férmagan definieras som insatslogistik.

Produktionslogistiken leds av HKV produktionsledning (PROD) medan
insatslogistiken leds av insatsledningen (INS). Pa logistikens bakre niva ar
atskillnad mellan produktionslogistik och insatslogistik situationsberoende da
man nyttjar samma personal och processer.*!

| denna rapport anvands begreppen strategisk, operativ och taktisk
logistikledning. Inom det svenska forsvaret definieras strategisk logistikledning i
korthet som syftande till skapandet av de resurser man bedémer sig behdva vid
genomforandet av insatser. Operativ logistikledning syftar till att distribuera
tillgangliga resurser till den taktiska nivan dar den taktiska logistikledningen styr
fordelningen av logistiktjanster till forband i insatsomradet.

® For information hanvisas till Férsvarsmakten, Grundsyn Logistik (M7739-350002), Stockholm
10 Egrsvarsmakten, Logistikutvecklingsplan 2012-2021, sida 19, Stockholm
1 Fyrsvarsmakten, Logistikutvecklingsplan 2012-2021, sida 20, Stockholm
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2 Ledning av insatslogistik i
FOorsvarsmakten
- kartlaggning och bristanalys

| detta kapitel beskrivs resultatet av den fallstudie som genomforts hos
Forsvarsmakten i syfte att kartlagga hur ledningen av insatslogistik bedrivs idag
med tonvikt pa brister, omraden med forbattringspotential samt vilka
forutsattningar man opererar under. Kapitlet avslutas med en sammanstéllning
av de brister som identifierats dar verktyg fran projektet Ledning av Logistik
2011 kan vara intressanta att tillampa samt val av fokusomrade for fordjupning,
analys och rekommendation.

For att fa en helhetsbild 6ver hur ledning av insatslogistik genomfors i
Forsvarsmakten idag ar det relevant att se till hela processen fran framtagande av
formagor och inriktning av verksamheten i ett langsiktigt perspektiv till de olika
styrdokument som styr verksamheten pa kortare sikt, infor och under insatser.

Grunden for hur Forsvarsmakten utvecklas och inriktas kommer initialt fran den
politiska nivan och bygger pa langsiktiga analyser kring omvarldsutveckling i ett
langsiktigt perspektiv. Detta ligger till grund for fortsatt djupgaende analys och
spelverksamhet inom Forsvarsmakten for att skapa en organisation som svarar
upp emot satta krav. Dessa krav uttrycks i olika dimensioner som beror pa saval
politiska och ekonomiska som sékerhetspolitiska faktorer. Férsvarsmakten har att
utifran olika tankbara scenarier med givna forutséttningar, skapa en organisation
som svarar upp mot detta i alla sina delar. Processen for framtagande av dessa
formagor och resurser ar langt mer komplex och omfattande &n vad som ges
uttryck for har. Av vikt ar forstaelsen for just komplexiteten i alla ingaende
faktorer och vikten av att alla aspekter och behov beaktas i utformande av
kommande struktur.

Logistikens roll i insatser &r av stédjande karaktar och utgor inte en verkansform
i sig. Vidare ar samtliga verkansresurser avhangiga av att logistiken ar tillstades
och fungerar tillrackligt bra for att de militéra verkansmedlen ska kunna ge
effekt. ”I militara operationer &r logistiken helt avg6rande for att undvika att
egen kulminationspunkt intréffar vid en ogynnsam plats eller tidpunkt. Logistik i
FM omfattar aktiviteter for att kunna ge och ta emot stdd i syftet att sakerstélla
en avsedd operativ effekt hos FM férband och enheter. Dessa aktiviteter kan
utforas av en egen resurs eller tillsammans med andra aktorer.”"?

12 Jansson, H. (2012), 2012-05-09, Operativ Konceptuell Inriktning version 6.1_Logistik, HKV,
Forsvarsmakten
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Strukturen for ledning av logistik formaliseras av olika styrdokument, se figur 3.
Dessa kan grovt indelas i doktrinéra styrdokument respektive operationella. De
forra styr hur verksamheten ska bedrivas, vilka principer och koncept som ska
vara végledande i utformningen av ledning av logistisk. De senare behandlar vad
som ska genomforas och beror alltsa i hogre utstrackning pa radande
forutséattningar och forandringar i den operativa verksamheten. Doktrinéra
styrdokument bor vara tydliga nog for att kunna ge insatsdelarna ett ramverk for
hur verksamheten ska genomfdras. Inom ramen for de operationella
styrdokumenten maste det a sin sida finnas harmoni mellan produktions- och
insatsdelarna sé att behoven ”pa marken” tillgodoses av produktionssidan. Dessa
béagge aspekter kommer att studeras narmare i kommande underkapitel.

Dagens forutsattningar for hur ledning av logistik och utvecklingen mot mer
funktionell och effektiv logistik ser ut beror pa fler faktorer 4n bara de som
behandlar logistiken i ovan ndmnda styrdokument. Vid genomférandet av studien
framkom faktorer som ligger utanfér dessa ramverk men som i hég grad
uppfattas paverka utvecklingen av ledning av logistik. For dessa redogdrs nedan.

2.1 Forutsattningar for ledning av
insatslogistik

Detta kapitel beskriver mojliga problem och brister i de férutsattningar under
vilka man idag levererar insatslogistik. Kapitlet beskriver i korthet de
verksamhetsforandringar och krav som har betydande inverkan pa utformningen
av framtida logistikledning.

211 102014

Forsvarsmaktens utvecklar en ny insatsorganisation, 10 2014, vilket gor att
nuvarande forbands- och resursstruktur inte ar ett helt relevant betraktelsesatt for
insatslogistiken. Ur logistisk synvinkel ska 10 2014 ge en effektivare logistik
med materielférsorjning samt en effektivisering av évriga stédprocesser for att
4stadkomma en battre resursanvandning.'® Detta avses bl.a. &stadkommas med
hjalp av PRIO (se nedan). Vid framtagandet av 10 2014 nyttjas scenarier kring
vilka alla grundfunktioner ska hanteras for att fa fram vilka krav som stalls pa
den nya organisationen. | detta arbete ar det av stor vikt att det finns
representation och kompetens fran alla funktioner som kan féretrada och
framstalla relevant underlag.

13 Forsvarsmakten om 10 2014, http://www.forsvarsmakten.se/sv/Om-
Forsvarsmakten/uppdrag/Strategiska-forandringsmal/Effektivisera-administrativt-stod-och-
logistik/ (hdmtat 2012-06-20).
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Vid intervjuer framkom att pa grund av resursbrist sa saknas i flera fall denna
representation fran insatslogistiken. Detta medfor risk for att den nya
organisationen kan komma att uppvisa brister vad galler en anpassad och effektiv
logistikorganisation samt att de krav som kommer att stéllas pa denna inte
korrelerar med uppbyggd kapacitet och funktionalitet.

2.1.2 PRIO och systemstod for insatslogistik

”Inforandet av PRIO och omdaningen har tagit enormt med
resurser frin verksamheten”™*

Verksamhetsledningssystem PRIO infors i Forsvarsmakten for att uppfylla krav
fran regering och riksdag att ha full kontroll pa tillgangar i form av personal,
materiel och ekonomi samt att dessa skall kunna kopplas till Férsvarsmaktens
forband. Nagot som tidigare och nuvarande stodsystem inte klarar av. PRIO &r i
praktiken ett verksamhetsutvecklingsprojekt savél som ett systemstod. Syftet
med PRIO &r att skapa ett gemensamt stodjande datasystem for alla resurstyper
men inom logistiken &r detta &nnu inte moéjligt. Logistiken omfattar ett stort antal
olika typer av resurser som idag hanteras av flera (65-80 st) olika datasystem.
Vid intervjuer framkom att flera av dessa éldre stodsystem inte &r samkorda med
de nya verksamhetsprocesserna och inte &r redo att kunna integreras i PR10."

Gransytorna mellan olika system och processer skiljer sig at och en stor del av
datadverforingen mellan system och processer maste ske manuellt. Att infora
logistiksystemen i PRIO &r ett av de steg som kvarstar och hur detta ska ske &r
annu inte helt klarlagt. Den ursprungliga ambitionen att alla 65-80 system skulle
ersattas av PRIO kommer troligen inte att uppfyllas men man arbetar
kontinuerligt for att finna l6sningar pa ett problem som upplevs vara komplext.
Inom PROD LOG finns god kdnnedom om problematiken men man upplever sig
ha svart att fa gehor och resurser for den omfattande insats som kravs for att leva
upp till férvantningar och krav.

Grénssnitten mellan olika system och processer i insatslogistiken bidrar till
leveransproblem och brister vid stod till insatser. Dataforlust och langa ledtider
skapar osakerhet och darmed uppstar problematik runt bestallningar som
registreras och levereras flera ganger, leveranser som levereras vid fel tidpunkt,
dverskottslager och lagerbrister.

Samordningsproblemen internt kompletteras med problematik vid samkérning
mot civila och multinationella aktérer. Det logistikledningskoncept som
forekommer inom NATO (OLCM) innebdr att NATO-befélhavaren ska kunna
styra och leda logistikkedjorna samt prioritera logistik till/fran ett omrade.

4 Citat fran Intervjumaterial
K alla: Intervjumaterial, Forsvarsmakten, maj 2012
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Darmed stélls krav pa att informationen fran svenska system skall kunna
oOverforas.

Att dessa interoperabiliteskrav stalls pa logistikfunktionens system har sin grund
i de partnerskapsmal som forhandlas fram mellan NATO och Sverige. Dessa
definierar bland annat ett antal mal avseende logistikledning och
informationsutbyte som skall uppfyllas. Med hénsyn till tillgdngliga ekonomiska
resurser uppfattas dessa mal som hégt stallda®® . Forandringsforslag for att
genomfora forbattringsatgarder pa systemsidan materielmassigt har lamnats in av
PROD LOG men det ar idag oklart om nagon av dessa kan genomféras pa grund
av det dvertryck av materielbehov som finns inom Forsvarsmakten gentemot
tillgangliga ekonomiska resurser. En beddmning och prioritering av materiel
kommer att goras. Man erhaller idag ca 300-400 st forandringsforslag per ar
avseende materiel vilket omfattar ca 20 miljarder kronor*’. Man har i stora drag 1
miljard kronor att distribuera varfor det kan vara svart att fa gehor aven for de
mest trangande behov varfor problemet med brister i informationssystem kan
forvantas kvarsta under lang tid och aven riskerar att paverka framtidens ledning
av insatslogistik.

2.1.3 Omdaning Forsvarslogistik

Forsvarsstrukturutredningen foreslog en renodling av logistikstodet till
Férsvarsmakten.™ Vidare foreslogs att FMV i framtiden ska vara
huvudleverantdr av denna forsvarslogistik. Detta innebar att stora delar av
FMLOG ska inforlivas i FMV medan vissa delar som fortsatt utgér militar
karnkompetens ska ligga kvar inom Férsvarsmakten. Denna omdaning ar fér
narvarande pagaende och hur bestéllar- utforarforhallandet mellan
Forsvarsmakten och FMV ska se ut &r inte klarlagt i skrivande stund. Detta kan i
hog grad komma att paverka hur insatslogistiken och ledning av denna kommer
att se i ut i framtiden.

Omdaningen &r ett omfattande projekt och den aktuella logistikfunktionen
kommer att inforlivas i en annan organisationsform dér ledningen strévar efter en
s& platt organisation som majligt' med fa beslutssteg. Omdaningen forvéntas
generera besparing om 760 miljoner kronor &rligen frn och med 2015%, pengar
som skall anvandas till férbandsverksamheten. Kostnadsreduceringar forvéantas
uppkomma dels genom att inkdp kan genomforas till en lagra kostnad, kép av

16 Kalla: Intervjumaterial, Forsvarsmakten, maj 2012

¥ Muntliga uppgifter frAn Férsvarsmakten PROD PLAN, juli 2012

8 EMV, http:/www.fmv.se/sv/Verksamhet/FM-Log---FMV/Bakgrund/, hamtat 2012-06-20

19 Sandstedt, Eva Pia, FMLOG, Ett annat ledarskap, Logistiknytt Nr 3 2012, Forum for logistik,
Forsvarsmakten

2 Svensson, Thomas, FMLOG/FSV, Vad ska sparas var? Logistiknytt Nr 3 2012, Forum for
logistik, Férsvarsmakten
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billigare alternativ (ca 300 miljoner i besparingar) och dels genom effektivisering
av verksamheten (ca 460 miljoner i besparingar). Kostnadsreducering via
effektivisering forvintas uppkomma genom besparingar pa ”Ledning och
bestillning av forsvarslogistik” samt rationaliseringar inom ramen for FMLOG:s
nuvarande verksamhet.

UEFA &r ett pagaende projekt som anses vara nyckeln till de planerade
besparingarna inom upphandlingsomradet.?* Inom projektet arbetar man for en
battre upphandlingsverksamhet via strategisk samordning av upphandlingar. Vid
overforingen av FMLOG till FMV bildas den nya enheten FSV (Forrad, Service
och Verkstdder) med tydliga huvudmal ”Leveranssékerhet” och ”Légre
logistikkostnader”* vilka man forvantas leva upp till bland annat genom att se
over belaggningsgraden pa verkstaderna.

Pa en dvergripande niva har logistikchefen Bengt Andersson till uppgift att halla
samman den 6vergang som skall ske till FMV. Han anser att omdaningens storsta
utmaning blir att behalla personal sa att Forsvarsmakten har tillgang till det stod
som behovs aven i framtiden.”® Vid intervjuer framkom att Omdaning
Forsvarslogistik tar en stor andel av verksamhetens resurser och skapar osakerhet
i organisationen. Det finns en naturlig oro hos personalen 6ver den egna
situationen samt hur logistiken skall samordnas, hanteras och utvecklas for att
effektivt kunna stddja insatser i framtiden.

2.1.4 Omstrukturering av Forsvarsmakten

"Kdnslan hos FMLOG dr att man befinner sig i det
brinnande korset, alla forandringar ska hanteras samtidigt
och konsekvenserna av dem marks tydligast hos den
enskilde i FMLOG ™

Inom Forsvarmakten pagar daven en omfattande omstrukturering som syftar till att
sakerstalla att ratt kompetens finns pa ratt plats. Arbetet innebér att alla
befattningar skall kravsattas och bemanning skall géras utifran verksamhetens
krav och individens kompetensprofil. | detta arbete tillampas inte det
turordningsarbete som normalt anvénds vid omstruktureringar och individer
riskerar att bli uppsagda pa grund av arbetsbrist.

2! |vansson, Hans, FMV, Upphandlingsenheten till FMV, Logistiknytt Nr 1 2012, Forum for
logistik, Férsvarsmakten

22 spderstrém, Carina, FMLOG, Med leveranser och utveckling i fokus, , Logistiknytt Nr 2 2012,
Forum for Logistik, Forsvarsmakten

2 Sandstedt, Eva Pia, FMLOG, Omdaningens stérsta utmaning — behélla personal, Logistiknytt Nr 2
2012, Forum for logistik, Forsvarsmakten

24 Ekdahl, Cecilia, Omstrukturering och omdaning — varning for begreppsférvirring, Logistiknytt Nr
2 2012, Forum for Logistik, Forsvarsmakten
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Omstruktureringen omfattar alla anstéllda i forsvarsmakten, undantaget den
personal pa FMLOG som enligt planering fér Omdaning Logistik kommer att
Overforas till FMV. Mats Strom, chef for FMLOG anser dock inte att
omstruktureringen ska behova innebéra sa stora forandringar.

Omstruktureringen paverkar aven logistikférbanden dér arbetet med information,
kravstéllning, bemanning och kompetensprofiler skapar oro och tar resurser fran
ordinarie verksamhet vilket d&ven kan komma att paverka logistiken pa langre sikt.

2.1.5 Strategisk styrning av logistik

Som ndmns i inledning skapas forutsattningarna och grunden for hur struktur och
resurser fordelas mellan olika funktioner redan pa politisk-strategisk och militar-
strategisk niva. Nagot som har uppmarksammats under genomforda intervjuer ar
avsaknaden av foretradare for logistikfunktionen i detta sammanhang.
Logistikfunktionen uppfattas av vara kallor bli eftersatt i scenariobaserade spel
och inte ges tillracklig relevans i utformandet av insatsorganisationen trots att
logistiken utgor en essentiell del for samtliga verkansformagor och &r avgorande
for effektivitet och tillganglighet.

Detta innebér att det finns risk for att de underlag som tas fram har brister pa just
den logistiska aspekten och alltsa foreslar en struktur som inte svarar upp emot
kraven. Den strategiska styrningen inom sjélva logistikfunktionen leder till att
underliggande niva (operativ) idag saknar en enhetlig inriktning d&ven om arbete
pagar i denna riktning.
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(Bilden visar endast de dokument som éar relevanta for denna rapport och ar inte
komplett med avseende pa Forsvarsmaktens hela dokumentstruktur och p

(Kalla: Bjorn Backstrom, Operationsanalytiker, PROD LOG, Forsvarsmakten.
férandringsarbete.)

Figur 3: Schematisk bild 6ver struktur for styrdokument.
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2.2 Styrande dokument, principer och
koncept

Detta kapitel beskriver och problematiserar de doktrindra styrdokument som
reglerar ledning av logistik inom Forsvarsmakten i syfte att ge en bild av
inriktning, styrning och kommunikation av logistikens principer, mal och
arbetssatt idag och i tankt framtid. Dokumenten som behandlas framgar av figur
3, vénstra delen.

De senaste arens forandrade konfliktmiljoer, nya krav och uppgifter pa
Forsvarsmakten skapar behov av uppdatering och anpassning av
doktrinhierarkin.?® Detta ar for narvarande en pagéende process dar stora delar av
hierarkin &r under éversyn. En narmare beskrivning av denna anpassning
kommer inte ske har utan kapitlet kommer endast ga in pa férandringen dar det
paverkar nulagets ledning av logistik.

”Doktriner &r inriktande dokument som behandlar hur stridskrafterna ska
anvindas och utvecklas idag samt de nirmaste aren.””® Overordant dessa ligger
de mer langsiktiga inriktningar som beskriver mojlig utveckling och
dvergripande visioner och malbilder, daribland kan namnas Perspektivstudier.
Doktrinhierarkin ska i sin helhet koppla ihop den politisk strategiska och
militarstratiska inriktningen med mer tydliga invisningar inom olika funktioner
pa de lagre militara nivaerna. Det som uttrycks i doktrinerna ar darfor av generell
och dvergripande karaktér for att sedan tydliggdras narmare i underliggande
instruktioner, reglementen och riktlinjer. Som framgar av fargsattningen i figur 3
utgors just skillnaden mellan doktrinerna och underliggande struktur av att de
forra ar inriktande medan de senare, som riktar sig till lagre nivaer och till mer
specifika uppgifter och funktioner, ar bestimmande.

2.2.1 Omdaning av doktrinstrukturen

Att doktrinerna &r under uppdatering saval till innehall som till struktur medfor
att de for narvarande inte ar konsistenta, vilket kommer besta ett flertal &r i och
med att det tar tid att arbeta fram och synkronisera nya dokument. En
problematik utgors av att framtagandet av de olika dokumenten till del sker
parallellt vilket forsvarar synkronisering av innehall. Forsvarsmakten har en
sérskild styrgrupp for doktrinframtagning men méngden material som ska ses
Over och synkroniseras ar betydande.

% Egrsvarsmakten, Militarstrategisk doktrin, s 5, 2011, Stockholm.
% Fyrsvarsmakten, Militarstrategisk doktrin, s 10, 2011, Stockholm.
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Grundsyn Logistik och Grundsyn Ledning

Fér Grundsyn Logistik och Grundsyn Ledning®’, se figur 3, pagar en éversyn.
Doktrinmassigt sa kommer de i sina nya versioner benamnas doktriner
underordnade den Militarstrategiska doktrinen och den Operativa doktrinen. Ny
Ledningsdoktrin &r klar i ett forsta utkast medan arbetet med Logistikdoktrinen
bara pabdrjats, samordnad med ny Operativ doktrin, och forvantas bli klar under
2013. Nya Logistikdoktrinen avser att svara upp mot de behov av inriktning som
finns for underliggande nivaer och utvecklingsbehov som formuleras i
Logistikutvecklingsplanen (LogUP).

Logistikens styrande principer

De principer som hittills varit grundlaggande for logistiken, ndmligen
Helhetssyn, Behovsstyrt stod, Resurseffektivitet, Anpassad tillganglighet och
Interoperabilitet &r nu foremal for revidering.?® I foreliggande utkast till
Logistikdoktrin uttrycks féljande logistikprinciper for framtiden®:

e Insatskraven i centrum

e  Gemensamt understddsansvar
e Tydliga befalsforhallanden

e Samarbete

e Samordning

o  Sékerstalld tillganglighet av resurser
e Interoperabilitet

e Flexibilitet

e Enkelhet

e Resurseffektivitet

e Helhetssyn multinationellt

Ledningsdoktrinen for insats

Remissen till den nya Ledningsdoktrinen for Insats® namner inte logistiken utan
fokuserar pa insatsledning av mark- marin och luftstridskrafter. Logistiken berors
endast i korthet via en reflektion med avseende pa lednings- och
lydnadsforhallanden, att ansvar for operativ styrning och taktiskt befal inte
innebar ansvar for logistiken. Detta exkluderande av logistiken ar férmodligen

%7 Det finns grundsyner aven for de dvriga funktionerna men endast de som primart berér logistik
nadmns har.

%8 Principer hamtade ur: LOG UP 2012, sida 48-49, Férsvarsmakten, Stockholm

29 Logistikdoktrin, Utkast: Text frAn Hakan Jansson, TrangR, maj 2012, Férsvarsmakten

% Doktrin for ledning av insatser, Remiss 2, Projekt grundsyn ledning, maj 2012, Forsvarsmakten
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traditionell, logistik betraktas inte som en verkansform i sig. Logistik och
logistikledning forefaller saledes inte vara relevant for ledning av insatser. | viss
utstrackning berdrs behovet av teknisk utrustning och
ledningssystem/informationssystem som beslutsstodsystemen. Ur ett
helhetsperspektiv kan det ifragasattas om inte logistiken borde ges en tydligare
plats dven i Ledningsdoktrinen.

FMUP, LogUP och Logistikkonceptet

Forsvarsmaktens Utvecklingsplan (FMUP), Logistik Utvecklingsplan (LogUP)
och Logistikkoncept utgér dokument som ska koppla samman doktrinerna med
genomforandeverksamheten vid Produktionsledningen (PROD) och
Insatsledningen (INS). Resursbristen paverkar framtagningen av underlag for
logistikfunktionen. Enligt ndgra av respondenterna sker inte arbetet pa lagre
nivaer tillrackligt sammanhallet utan ofta tas utvecklingsplaner for de enskilda
delfunktionerna inom logistik fram separat. (Detta har till viss del sin grund i de
olika delfunktionernas stora skillnader i verksamhet.) Logistikdirektiv som ska
inrikta, samordna och leda sakomrade Logistik saknas idag i nddvéandig
omfattning.*

2.2.2 Resursbrist i dokumentarbetet

Under intervjuer har det uttrycks oro dver bristen pa synkronisering mellan
dokumenten. Respondenterna menar ocksa att logistik borde utgora en vital del
av ledning av militar verksamhet men att detta har forbisetts i framtagandet av
ledningsdoktrinen. Ytterligare en problematik som lyfts fram &r att det finns sa
pass begransade resurser inom logistikfunktionen att doktrinarbete och annat
arbete med styrdokument blir lidande. Det finns fa individer som har tillracklig
kunskap och kompetens pa lamplig niva for att nya styrdokument ska kunna
ensas. Detta innebar ocksa att under den tid som en ny logistikdoktrin ska tas
fram sa blir 6vriga styrdokument lidande. I inledningen till kapitlet namndes
brister i logistisk representation pa hogre strategiska nivaer och resursbrist vid
framtagande av langsiktiga inriktningar. Motsvarande resursbrist finns i
logistikfunktionen men med den dubbla effekten att det inte finns tillrécklig
militarstrategisk inriktning for logistiken som kan laggas till grund for
framtagning av Logistikdoktrinen.

Sammanfattningsvis &r resursbristen den klart avgérande och mest problematiska
forutsattningen for att styrdokument ska fa en konsistent och pa en helhetssyn
grundad inriktning av logistiken. *

3 Direktiv &r verkstallande komplettering till uppdrag/order
%2 De inkonsistenser som namns vad géller innehall &r till stor del uppmarksammade och avses tas
om hand inom ramen for utformandet av den nya logistikdoktrinen.
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2.2.3  Operativa styrdokument - Ordergivning av
insatslogistiken

De styrdokument som innefattas har ar tudelade. Dels de som styr produktion av
forband och resurser och dels de som styr insatsverksamheten. Organisatoriskt
riktar sig dessa direktiv till PROD respektive INS. Liksom de doktrinéra
styrdokumenten far de huvudsakligen sin inriktning och styrning fran de
militarstrategiska inriktningsdokumenten. Foljaktligen stoter man har pa den
problematik som beskrivs inledningsvis i kapitel 2 och det finns brister i
processen for att samkdra framtagande av insatsdirektiv och produktionsdirektiv.

2.2.4  Arbetsordning och insats

Inom Forsvarsmakten tillampas dokumentet Arbetsordning for styrning av
verksamheten. Arbetsordningen for insatsledningen i Hogkvarteret INS
SSO/ArbO™® syftar till att klargora rutiner, ansvar och befogenheter for
insatsledningens arbete. Detta dokument &r, precis som tidigare namnda
Lednings doktrin for insatser®, och hela ledningsstrukturen fokuserat till
marinen, flyget och armén. | INS SSO/ArbO definieras de ledord som
insatsorganisationen skall arbeta efter:

e Helhetssyn
e Erfarenhetslarande och god hushallning

e Ritta forutsattningar for personalen vid insatser saval fore, under som
efter genomforda insatser

e Ordning och reda
e  Operativa krav och behov

Den hierarkiska organisationen inom INSATS ar kompetensuppdelad i olika
avdelningar, saval pa operativ som taktisk niva, vilket innebar att kommunikation
och samarbete maste genomforas saval mellan olika avdelningar som mellan
olika nivaer. Uppfattning av INS SSO/ArbO som styrdokument &r i detta fall att
logistiken ar avsides placerad i sdval organisation som planering. Detta ar
tankevackande eftersom logistikkostnader vid internationella insatser ar
avsevérda och om logistiken inte tas val om hand i insatsprocessen bor detta vara
skadligt for de mal som etablerats for insatsorganisationen. H uruvida sa &r fallet
i praktiken kan inte faststallas inom ramen for denna studie.

* Farsvarsmakten, arbetsordning (SSO) fér insatsledningen i Hogkvarteret 2012, HKV beteckning
09 862:57506, Stockholm
3 Doktrin for Ledning av insatser, Remiss 2, Projekt Grundsyn ledning
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2.3 Insatslogistik i praktiken

Detta kapitel visar pa de effekter och problem som uppstar i insatslogistiken i
praktiken som ett resultat av radande situation samt identifierar flera mojliga
orsaker till upplevda brister i insatslogistiken.

Under de senaste tva decennierna har Sverige politiskt anmalt olika
forbandsenheter till styrkeregister (t.ex. FN och EU). Vid insats har den politiska
forvarningstiden varit kort och historiskt sett har man inte skickat
forbandsenheter ur det anmalda styrkeregistret utan tillampat ad-hoc lI6shingar
vilket drabbat logistiken.* I intervjuer framkom en tydlig upplevelse av
diskrepans mellan politik, retorik och praktik som leder till missférhallanden.
Avstandet fran politiska beslut till ordergivning uppfattas idag som lang och
osammanhangande. Den politiska styrningen dikterar antalet personer i insats
vilket strider mot Férsvarsmaktens doktriner och ledningsprinciper. Den
operativa delen raknar darmed forst och framst pa sitt personalbehov och darefter
ser man till logistiken som far ta eventuella kvarvarande platser. Denna
lagprioritering av logistiken gor att det alltid uppkommer brister i
logistikfunktionen. Som exempel kan ndmnas Afghanistan dar det i praktiken
inte finns nagra logistikforband insatta®.

Exkludering av logistiken i planering och beredning géller inte enbart i
forberedelserna infor en insats utan &ven vid omplanering p.g.a. forandringar. |
exempelvis Afghanistan fordndrades utformningen av insatsen betydande utan att
en ny logistikberedning gjorts. Fran en mindre grupp om 75 personer i Kabul
2006 till gruppering i fasta camper.

”Huvuddelen av besluten inom logistiken vid insatser har
hanterats utan central ledning, en enskild I6jtnant eller
forradsman har efter basta formaga tvingats (eller valt) att 16sa
uppkomna problem. "%

Citatet ovan reflekterar problematiken i mandat och prioritering for INSS J4.
Erfarenheter visar att logistiken i praktiken ofta I6ses pa plats med hjélp av andra
militara funktioner eller genom att man tvingas vénda sig till andra nationer i
omradet for att fa logistikhjalp. Detta innebar att doktrinen frangas och man loser
uppgiften med tillfalligt samansatta resurser vilket i sin tur, i manga fall vid
genomforda internationella insatser, resulterat i htga kostnader.

Intervjumaterialet ger uppfattningen att man i den praktiska insatslogistiken
séllan har mojlighet att se till totalkostnaden p.g.a. resurs- och tidsbrist. |

% Kalla: Intervjumaterial, Férsvarsmakten, maj 2012
% Kalla: Intervjumaterial, Férsvarsmakten, maj 2012
7 Kalla: Intervjumaterial, Forsvarsmakten, maj 2012
% Citat: INSS J4, Intervjumaterial, Férsvarsmakten, maj 2012
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retoriken anser man att helhetsbilden &r klar men i praktiken finns tydliga brister
som aterkommer. Denna brist pa samordning och helhet kan sparas i
intervjumaterialet pa detaljniva saval som pa ledningsniva.

Ett aktuellt och kostandsdrivande exempel pa konsekvensen av resursbrist ar
avvecklingen i Afghanistan. Vid tiden for genomforande av intervjuer (maj 2012)
rader uppfattningen att andra lander sedan lange planerat logistiken for
avvecklingen. Fran insatslogistikens (INSS J4) sida har man ansokt om fyra
stycken extra personalresurser for planering av avvecklingen i oktober 2011. | maj
2012 erhélls en extra personalresurs for genomforande av avveckling.
Beddmningen &r att denna felaktiga prioritering av logistiken resursmassigt
kommer att resultera i dyra och tidskravande problem vid bokning och
genomfdérande av hemtransporter samt tara pa fortroendet for logistikfunktionen.

Uppfdljningen av kostnader samt kraven pa effektivitet &r harda och finns pa flera
nivaer vilket tar sig uttryck pa olika sétt. En sammanstallning av erfarenheter fran
det svenska deltagandet i UNIFIL, korvettbidrag till den maritima delen av FN:s
insats i Libanon 2006-2007, ifragasatter beslutet att av ekonomiska skal inte
skicka med ett stodfartyg vilket resulterade i att det tog sex manader att bygga upp
motsvarande funktioner via kostsamma improviserade l6sningar.*® Andra effekter
av rationaliseringstankande pa detaljniva ar transportoptimerad lastning av
materiel vilket resulterar i 1anga véntetider, irritation och omfattande omlastningar
och lagringsétgarder. (Erfarenheter fran Tchad 2008)* I detta kan sparas
suboptimeringar av enskilda aktorer p.g.a. krav pa effektivisering och laga
kostnader vilket ger att kund- och effektfokus i forsorjningskedjan tappas.

2.3.1 Erfarenheter fran insatser

Leveransen av insatslogistik i praktiken har kritiserats i saval externa rapporter
som inom Forsvarsmakten. Att kritisera kan vara befogat men kan aven bero pa
en brist i forstaelse och kommunikation av vad som faktiskt kan forvantas, delvis
utifran vad som planerats och delvis utifran svarigheterna i att leverera ratt vara,
pa ratt plats, i ratt tid under komplicerade omstandigheter. En god
kommunikation avseende vad som kan forvantas skulle kunna ha positiva
effekter bda med avseende pa att bygga fortroende for logistiken och for att
minska kvalitetsgapet ur “kundens” synvinkel. (Illustreras i figur 4)

% Hull, Cecilia och Asplund, Patrik, Svenska korvetter i fredsframjande insatser, FOI-R--2649--SE,
2008, Stockholm
“° Gustafsson, Fredrik, Logistiska flaskhalsar vid expeditionar operation, 2009, FHS, Stockholm
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Figur 4 Foérvantad och upplevd kvalitet i insatslogistiken

Fran INS ERF Ana klustringsseminarium kring problemomraden for insatser i
Afrika visar man pa samordningsproblematiken med logistisk koordinering
internationellt och med olika aktorer, i detta fall FN.** Klustringsseminariet och
slutrapporter fran genomforda insatser visar dven pa en mangd
samordningsproblem internt i form av materiel for vilken personal inte ar
utbildad, beslut som inte dr koordinerade med tillganglig tid och resurser samt
personal och resurser som inte ar forberedda och anpassade for den situation de
forvantas mota*”. De insamlade erfarenheterna malar en bild av en kompetent
och driftig utférandepersonal med problemldsning i fokus dar dock rutiner,
administration och samordning i kombination med informationssystem som inte
fungerar leder till missforhallanden.

Med utgangspunkt fran slutrapporterna kan ségas att man inte varit helt
forberedd pa vilka krav som skulle stallas och darmed fanns en viss miss-match
mellan vad som producerats och vad som baserat pa nuvarande erfarenheter i
praktiken behovts vid insats. Det finns en misstro nar man val natt insatsomradet
med avseende pa tillgang till information rorande leveranser och logistikkedjan
har i manga fall upplevts som komplex och tidskravande. Informationsmaterialet
indikerar att man under insats haft Iagt fortroende for leveranssékerheten, en

! Anteckningar fran INS Erf Ana, 2012, Férsvarsmakten, Stockholm
“2 3dlund, Ann, Studie av slutrapporter fran internationella insatser ur ett LL-perspektiv, FOl Memo
3111, 2010, Stockholm
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anledning till att for mycket materiel packas och bestalls. Nagot som i sig visat
sig problematiskt da man pa grund av bristande kunskap om forutsattningar och
klimat i insatsomradet upplevt att man inte haft tillgang till det materiel man
behdvt och darmed tvingats till inkép av ny materiel. Darmed erhalls ett
Overskottslager dér vissa produkter forstoérs och onddiga transporter genererat
extra kostnader. En kunskaps-, tids- och samordningsbrist i planeringen har dven
vid flera tillfallen resulterat i att for lite materiel skickats initialt. Detta i
kombination med de osékra leveranserna kan ge o6nskade konsekvenser. Som
exempel kan ndmnas att man i den inledande fasen av insatsen i Libanon hade
brist pa kritiskt sjukvérdsmateriel, bland annat l&ékemedel som tenderade att ha
lang leveranstid.*®

Koordinationen och informationsutbytet mellan olika aktérer spelar en betydande
roll i planeringsfasen och problematiken i planeringsfasen fér insatser och
logistikens roll i detta framstar som en rod trad genom de erfarenhetsrapporter
som studerats. Logistikplaneringen upplevs i praktiken som inte tillrackligt
integrerad med den Gvriga operationsplaneringen vilket &ven framkommit med
avseende pa deltagande i Forsvarsmaktsplanering, Perspektivplanering och
dvningar.

2.4 Intern samverkan

Detta kapitel belyser i korthet relationen mellan produktionsledningen (PROD)
och insatsledningen (INS) ur perspektivet insatslogistik.

2.4.1 Samverkan och ansvarsférdelning

Samverkan och ansvarsfordelningen mellan PROD och INS upplevs utifran vart
intervjumaterial som en kalla till friktion vilket paverkar leveransen av
insatslogistiken. Detta delvis pa grund av att de styrande dokumenten i viss man
uppfattas som inbdrdes motsagelsefulla vilket resulterar i att personliga
uppfattningar blir radande avseende ansvar och uppgifters utférande.”* Studier av
ArbO och FMUP indikerar att det satt varpa samarbete uttrycks och regleras i
dessa styrdokument inte &r fullt tillréckligt och ként i organisationen. Exempelvis
skrivs i Arbetsordning for insatsledning® att INS Logistikchef har rétt att inom
planerings- och genomférandeprocesserna i insatsprocessen nyttja resurser och
hemstalla om deltagande fran INS, FMLOG, FMTM, PROD och MUST for att
genomfdra logistikberedning. Detta motsvaras inte av en skrivelse om stédjande i

43 Guss, Mathias, Logistik vid en svensk expeditionar fartygsinsats, 2011, FHS, Stockholm

| detta avseende kan det dven finnas skillnader mellan de olika logistikfunktionerna medicin,
kommunikation etc

“ Forsvarsmakten, Arbetsordning (SSO) for insatsledningen i Hogkvarteret 2012, HKV beteckning
09 862:57506, Stockholm
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ArbO for PROD vilket kan leda till att medarbetare inte delar samma
uppfattning och har full kdnnedom om vilka mandat som rader i praktiken for
INS.

En reflektion éver ansvarsfordelning som kan leda till suboptimering och att
kompetens som finns inom férsvarsmakten inte tas tillvara ar att
Fortifikationsverket och PROD INFRA i dagsléget inte ansvarar for infrastruktur
och uppbyggnad av camper vid internationella insatser.*’ Losandet av denna
uppgift aligger darmed personal pa INSS J4 som bade lider av resursbrist samt,
enligt egen uppfattning, saknar erfarenhet och kompetens.

Det finns en forvantan och man arbetar for att bland annat inférande av 1014 ska
resultera i en hogre grad av samordning mellan PROD och INS samt férband
som motsvarar viljan/malet nar nyttjande krav och produktion skall samkoras.

2.4.2 Forbandsproduktion

For utvecklingen av forbanden svarar INS men forbandsutvecklingen maste
samkoras med och kommuniceras till PROD for att erhalla ett gott resultat vilket
staller hoga krav pa samarbete och kommunikation Gver organisationsgranser.
Har kan man fran forbandens sida®® se att det finns vissa brister i dagens
organisation som leder till oklarheter.

Enligt genomforda intervjuer &r inriktningen av malen for insatslogistiken tydliga
och har fatt genomslag i organisationen med stod av Logistikutvecklingsplanen,
vilken gav en relevant styrning aven for produktionen och hade en viss
samordnande verkan. Studier av verksamhetsuppdrag™ for forbandsproduktionen
och insamlat material fran varens produktionsdialog dar férbanden och ledningen
delger varandra forutsattningar och information avseende kommande ars
produktion visar dock pa ett behov av en tydligare och mer utforlig
produktionsstyrning. De uppdrag och produktionsmal som dokumenteras och
kommuniceras i produktionens Verksamhetsuppdrag (VU) &r ofta av en mycket
Overgripande karaktér, kortfattade och generella med utrymme for egna
tolkningar av vilket resultat som skall uppnés.*

Den malmodell som tillampas och foljs upp under produktionsaret bygger till
stor del pa subjektiva uppskattningar varfor det i modellen finns flera inbyggda
mojligheter att avvikelser mellan dnskat produktionsresultat och krav och behov

46 Egrsvarsmakten, Arbetsordning for PROD i Hogkvarteret 2010,, HKV beteckning 09 862:59937,
Stockholm

“" Denna uppgift harstammar fran intervjumaterial och kan vara en subjektiv uppfattning. Uppgiften
anger inte vilka tidsramar som galler fér denna ansvarsfordelning.

“8 Kalla: Intervjumaterial, Férsvarsmakten, maj 2012

“° Frsvarsmakten, Verksamhetsuppdrag 2012, PROD LOG, Stockholm

%0 Detta ar delvis beroende av att VU inte ar en hemlig handling och man tvingas darmed, i vissa
fall, till en viss grad av otydlighet.
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fran insatslogistiken kan komma att skilja sig at. Att det inom logistiken finns en
énskan om en tydligare och mer konkret produktionsstyrning visar inte pa att
man ar ineffektiv med avseende pa kostnader och resurser i produktionen av
logistik, men bristerna i styrningen kan bidra till en 6kad risk for felproduktion
och mer behov av ad hoc lésningar i insatslogistiken.

Med hansyn till de kostnadsokningar och resurstillgangar i form av personal som
de kortsiktiga, problemldsningsfokuserade logistikinsatserna i samband med
internationella insatser innebar®* ar INS och PROD gemensamma samordning
och stravan att utveckla och producera férband, personal och materiel efter en
gemensam malbild av vikt for den kostnadseffektivisering, effekt och leverans
som efterstravas i insatslogistiken.

2.5 Sammanstallning av omraden med
forbattringspotential

| detta kapitel sammanstalls materialet fran den fallstudie som genomférts och
de brister som identifierats som lampliga forbattringsomraden véljs ut. Dessa
ligger till grund for kunskapsinhamtning och forslag pa logistikkoncept och
modeller fran den civila logistiken i kapitel 3.

e Organisationsforandringar som syftar till att skapa en effektiv och
valfungerande logistik pa lang sikt genomfors inte utan anstrangning.
Under studiens genomférande har framkommit att de organisatoriska
forandringar och projekt som belastar logistikerna leder till att
medverkan vid Forsvarsplanering och Perspektivplanering samt vissa
dvningar riskerar att prioriteras bort. Detta kan skada forutsattningarna
for en god logistikfunktion, logistikens position och méjlighet att utféra
sina uppgifter pa lang sikt.

e Den ledningsstruktur som ligger till grund for beslut, fran politisk till
taktisk niva samt avsaknad av logistikrepresentant i FML och LEDS
forsvarar genomférandet av insatslogistiken. Insatslogistiken ges inte
den relevans som erfordras for att erhalla resurser och gehor for
forandringsforslag.

e Studier av erfarenheter fran insatser visar pa friktion i
planeringsprocessen. Om logistiken exkluderas eller nedprioriteras i
planeringen av en insats kan detta ha stor effekt pa kostnader och
genomfdrande. Forutsattningarna for att planera och genomféra god
insatslogistik bidrar till att urholkar fortroendet for logistikfunktionen.

5! Kalla: Intervjumaterial, Forsvarsmakten, maj 2012
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e Vad det ankommer leveranssakerhet och samordning i
forsorjningskedjan saknas kundfokus och helhetssyn inom
insatslogistiken utifran de erfarenheter som rapporterats av mottagare i
falt.

¢ Kommunikation och nuvarande systemstod genererar problem och
forlust av fortroende i forsorjningskedjan. Krav stalls utifran pa
interoperabilitet och en transparent logistikkedja men de ekonomiska
och resursmassiga forutsattningarna for att kunna leva upp till dessa krav
saknas i dagslaget.

e Problem i forsorjningskedjan kan orsakas av oklar ansvarsfordelning
mellan olika aktdrer. Som exempel kan ndmnas fordelningen av ansvar
och uppgifter mellan produktionsenheten och insatsenheten. Pa sikt kan
de styrdokument, doktriner och arbetsordningar som &r under
framtagning underlatta den interna koordinationen av arbete och
resurser. Den resursbrist som patalats i samband med detta arbete i
kombination med omfattningen av materialet visar dock pa en risk att
motstridiga uppgifter avseende ansvarsfordelningar kan komma att
kvarsta.

Avslutningsvis kan sagas att logistiken opererar i en turbulent miljo, savél inom
organisationen som i sin internationella verksamhet. De higa krav som stélls pa
logistikfunktionen med avseende pa interoperabilitet, leverans och
kostnadseffektivitet i en miljé som i dagslaget kénnetecknas av en méangd olika
aktorer savil internt som externt, nationellt som internationellt, staller hoga krav
pa flexibilitet och kompetens samt inte minst samarbetsférmaga, samordning
och koordination.

2.5.1 Val av fokus for tillampning

I det utvecklingsarbete som pagar inom logistiken, tex den logistikdoktrin som ar
under arbete (se avsnitt ’Omdaning av logistikstrukturen”), berér mer &n hélften
av principerna behovet av samordning, samarbete, ansvar samt tydliga
befalsforhallanden och en helhetssyn. Aven inom det arbete som pagar med
utveckling av Doktrin for ledning av insatser®* poangteras god samordning och
interoperabilitet, internt och externt, for att uppna en allomfattande effekt.

I ljuset av pagaende utvecklingsarbete och vad som kan beddmas vara framtida
krav pa logistikfunktionen i kombination med de brister avseende koordination
och samordning som identifierats i studiens kartlaggning av logistikledningen
anses detta vara ett lampligt omrade for fordjupning och undersokning av majlig
tillampning av logistikkoncept fran projektet Ledning av logistik och den civila
sektorn.

52 Marklund, Joakim, Remiss 2 Doktrin for ledning av insatser, 2012-04-23, Stockholm

36



FOI-R--3495--SE

3 Civila logistikkoncept till stod for
militar insatslogistik

| detta kapitel presenteras initialt de modeller och koncept som diskuterades i
projekt Ledning av Logistik 2011. Anvéndning inom Fdrsvarsmakten bedéms och
en komplettering inom omradet samordning och kommunikation genomfors via
studier av civila tillampningar av de koncept vilka nedan presenteras som
huvudfokus. Den teori som hdarmed inhamtats i projektet presenteras via
kortfattade beskrivningar av fall och tillampningar och ligger till grund for
diskussion och rekommendation i pafoljande kapitel.

Inom projektet Ledning av logistik 2011 stalldes ett antal hypoteser, logistik
modeller och koncept, upp i syfte att under 2012 undersoka deras potentiella
tillampning inom det svenska forsvarets ledning av logistik. Man valde 2011 att
studera tva skilda omraden vilka bedomdes vara narliggande till den militara
logistiken, humanitér logistik och bygglogistik. Stora framsteg gérs kontinuerligt
inom forskningen for humanitér logistik. Detta i kombination med att den
humanitéra logistiken bedémdes vara mest intressant ur synvinkeln utveckling av
internationell insatslogistik innebar att denna studies tyngdpunkt ligger inom
detta omrade i kombination med nytillfrsel av erfarenheter fran andra civila
sektorer.

3.1.1 Logistikkoncept fran 2011

De koncept och modeller som etablerades som intressanta for vidare
undersokning 2011° sammanfattas i korthet nedan.

Huvudfokus:
e Lean som grund for forbattringsarbete baserat pa Lean-husets fem delar:

o Principer och mal
o Standardiserat arbetssatt
o Best practise
o Nyckeltal och Balanced scorecard
o Kontinuerligt forbattringsarbete

Delomraden:

e Postponement kontra Spekulation

58 Lind, F. (2011), Ledning av Logistik 2011 - Verktyg och lardomar fr&n humanitar- och
bygglogistik. Forslag pa hur verktygen kan testas, FOl Memo 3873, Stockholm
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e Industrialisering
e Tillampning av mellanlager
o Varldsbankens logistikindex

Under 2012 fokuserar denna studie pa huvudomradet och dess ingaende delar
vilka bedoms ha bést potential att stodja utvecklingen av insatslogistiken pa lang
sikt inom ramen for denna rapport.

3.2 Tillampning av metoder och koncept
iInom Forsvarsmakten

Det bor noteras att samtliga ovan ndmnda koncept och metoder i
huvudfokusomradet ar vél kanda inom Forsvarsmakten och redan betraktats och i
vissa fall tillampats i anpassad form inom olika delar av organisationen enligt
vad som framkommit vid intervjuer. Vissa, exempelvis Balanced Scorecard,
tillampas pa en aggregerad niva och det ar oklart i vilken utstrackning det beror
logistikfunktionen i dagslaget medan andra, till exempel mal, principer och Best
practise, anvands i storre utstrdckning i verksamheten vilket ar val beskrivet i
doktriner och styrdokument. Att modeller och koncept tilldmpas &r en sanning
med modifikation, modellerna och koncepten &r ofta omdanade och anvénds
kanske informellt, det vill saga att kunskap fran modellerna tillimpas men i de
flesta fall finns ingen formell eller godkand tillampning pa langsiktig basis.
Enligt intervjumaterial har manga forsok gjorts att infora diverse modeller for
styrning och uppfoljning vilka inte priméart inriktar sig pa endast ekonomisk
uppfoljning utan forbattringar av verksamheten. For detta kan det dock vara svart
att erhalla nodvandigt stod och forankring fran ledningsniva da uppféljning av
Farsvarsmaktens verksamhet framst sker pa ekonomisk basis och direkta
strategiska mal. Da alla modeller och koncept &r val kanda och till viss del
anvands inom organisationen (om &n i varierande grad) beddmer vi att samtliga
hypoteser &r anvandbara inom Férsvarsmakten samt att man genom sitt interna
kontinuerliga forbattringsarbete i vissa fall dversatt dessa fran civil till militar
anvandning dar dessa inte har sitt ursprung inom militéren.

| syfte att soka stod till problemldsning i de modeller och koncept™ som
diskuterats under projektets gang genomfors nedan en kompletterande
litteraturstudie vilken tillfor kunskap inom omradet for koordination, samordning
och helhetssyn.

% Lind, Fredrik, Ledning av Logistik 2011, FOI Memo 3873, Stockholm
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3.3 Samordning i en forsorjningskedja

Detta kapitel tittar narmare pa samordningsproblematiken mellan olika parter i
en temporar forsorjningskedja som utsatts for osékerhet i efterfragan och
tillgang samt presenterar en fallstudie fran den internationella humanitara
logistiken dar man genom analys av vardekedjan identifierar atgarder for en
béttre koordination och kommunikation.

Ett flertal metoder och modeller har utvecklats inom omradet Supply chain
management som kan vara till stod vid planering, kontroll, utveckling och
koordination av en forsorjningskedja. | projektet Ledning av logistik har bland
annat modellen SCOR® diskuterats for mdjlig tillampning inom Férsvarsmakten
och liknande modeller har &ven anvénts inom andra landers militéra logistik.
Forsorjningskedjor inom den civila sektorn tenderar att vara av en mer varaktig
natur varpa det finns goda grunder att etablera styr- och koordinationsstrukturer
som stoder detta. Med hénsyn till den svenska insatslogistikens temporéra och
dynamiska natur &r det tveksamt om uppbyggnad och underhall av en detaljerad
kontroll- och koordinationsmodell kan motiveras idag, moéjligen fér den bakre
insatslogistiken som &r mer stabil till sin struktur. Mot denna bakgrund soker vi
metoder, koncept och kunskap som kan underlatta koordination och
samordningen av en tempordr forsorjningskedja och darmed bidra till en hdgre
effektivitet och effekt via samordning. En férsorjningskedja for insatslogistik
kommer alltid att brottas med osakerhet och stora svangningar i efterfragan i
kombination med rena logistiska transportsvarigheter m.m. Detta hor till sakens
natur och kan inte till fullo 16sas, daremot finns alltid mdéjlighet att underlatta,
forbéattra och utveckla ett forsorjningskoncept.

Inom den humanitéra logistiken méter hjalporganisationer logistiska utmaningar
av liknande karaktar vid savél akuta insatser som en mer varaktig
stodverksamhet. Inom projekt Ledning av Logistiks studier™ av den humanitara
logistiken har en dversiktlig rapport skrivits for att kartlagga grundlaggande
skillnader och likheter mellan civil, humanitar och militar logistik samt ge en
bild av strategiskt arbete avseende principer, nyckeltal, Best practise m.m. inom
den humanitéra sektorn framforallt i ett forberedande syfte, att bygga
kostandseffektiv flexibilitet och vara redo for insats. For att komplettera denna
kunskap véljer vi att i denna studie inhdmta information avseende etablerade
humanitara forsorjningskedjor till ett krisomrade vilka existerar i en osaker
framtid men kan komma att ha en varaktighet om ett flertal ar.

% Oygun, D. (2011), Bygglogistik — Mdjliga anvandningar inom militar logistik, FOl Memo 3800,
Stockholm

% Lind, F. (2010), Humanitar Logistik — Best Practises, Mdjliga anvandningar inom militar logistik,
FOI-R--3360--SE, Stockholm
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Tillit och fortroende mellan medlemmarna inom en humanitér forsérjningskedja
ar av allra storsta vikt for funktion och effektivitet, brister i fortroende bygger
framforallt pa det faktum att forsorjningskedjan etablerats i all hast. >’ Brister i
fortroende, kommunikation och koordination mellan parter i forsorjningskedjan
paverkar allvarligt de humanitéra organisationernas majlighet att leverera
kostandseffektivt, 0kar deras lagerhallningskostnader, leveranstider och mangden
hjalp som kan levereras.*®

En konsekvens av bristande koordination inom en férsorjningskedja &r
uppkomsten av sa kallad Bullwhip effekt vilken iakttagits i ett antal humanitéra
forsorjningskedjor*’.

Denna effekt uppkommer pa grund av svangningar i efterfragan och
karaktariseras av en tendens for svangningarna i efterfraga att 6ka ju hogre
uppstroms i forsorjningskedjan man kommer. Sma fluktuationer i efterfragan hos
slutkund véxer succesivt till allt stérre svangningar hos mellanh&nder och
resulterar i stora svangningar hos producenten vilket leder till problem och ékade
kostnader i produktion och lagerhallning.

Cachon m.fl. identifierar fem grundlaggande huvudorsaker till att Bullwhip
effekt uppkommer och 6kar i omfattning®:

e  Synkronisering av order
Olika bestallare synkroniserar, medvetet eller omedvetet, sina order i
tiden.

e Orderlaggning i batcher
Av resursmassiga skal samlar bestéllaren ihop order till en stor
bestéllning.

e Kop for framtida kanda behov, lagerhalining
Ett framtida behov forutses och man kdper for en langre tidsperiod.

e Reaktiv och 6veraktiv orderldggning, den manskliga faktorn
Nér det framtida behovet ar oként hos kunden och behdver uppskattas,
prognosticeras kan sma svangningar i ett dataunderlag orsaka storre
svangningar i orderldggningen. Den ménskliga naturen tenderar att

57 Tathan, P och Kovacs, G, The application of swift trust to humanitarian logistics. International
journal for production economic, 2010, Stockholm

%8 Burcu, Balcik, Beamon, Benita M., Krejci, Caroline C., Muramatsu, Kyle M., Ramirez, Magaly,
Coordination in humanitarian relief chain: practice, challenge and opportunities, International
journal for production economics, 2010

% Kortfattade beskrivning baserad pa: Cachon, Gérard och Terwiesch, Christian, Matching Supply
with Demand, McGraw-Hill, 2009, Pennsylvania

% Cachon, Gérard och Terwiesch, Christian, Matching Supply with Demand, McGraw-Hill, 2009,
Pennsylvania
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dverskatta en mindre uppgang eller nedgang och darmed okas
underskattning, 6verskattning av verkligt behov for varje steg i kedjan.

e Kop for att sakerstalla tillgang, spel
Nar fortroende for forsorjningskedjans leveransformaga brister laggs
order for att tdcka behov som kan tdnkas uppkomma.

Flera av dessa faktorer ar ndra kopplade till en vilja att agera resursmassigt
effektiv inom det egna foretaget samt att sakerstélla det egna foretagets tillgang
pa varor. Pa detta satt skapas en ond cirkel delvis baserad pa missférstand av
verkligt behov vid olika tidpunkter hos saval kalla som bestéllare. Inom
logistiken finns foresprakare for att en eskalerande Bullwhip effekt kan leda sa
langt som till en forsorjningskedja i kaos-tillstand.®* Vilket, endast kan havas via
gemensamt fokus pa slutkunden och kommunikation av ratt och relevant
information med avseende pa efterfragan genom hela forsorjningskedjan sa lang
upp som mojligt.

Delning av korrekt information, slutkundens efterfragan och intention, ar en
grundl&ggande handling for att jamna ut Bullwhip effekten av svangningarna i
efterfragan. Denna bor kompletteras med en utjamning av produktflodet, en
dialog rérande synkronisering av order och batchning samt information avseende
intention och kop for framtida behov.

3.3.1 Fallstudie: Samordning av en humanitar
forsdrjningskedja

2009 genomfordes pa forfragan av United Nations Children’s Fund (UNICEF) en
grundlig studie® av den humanitara forsorjningskedja som levererade stod i form
av fardigforpackad mat till Afrikas Horn. Denna forscrjningskedja har pa grund
av forandringar orsakade av politiska beslut och yttre omstandigheter brottats
med utmaningar bade avseende brist pa tillgang av varor hos leverantorer och
mellanlager samt en mycket svangande efterfragan.

Komplexiteten i forsorjningskedjan tkas ytterligare genom inblandningen av en
mangd aktorer spridda 6ver hela varlden, fran tillverkare, globala transportorer,
internationella hjalporganisationer och donatorer till UNICEF’s kontor fran New
York till Nairobi. Kommunikation och delning av information i detta komplexa
natverk blir komplicerat och i kombination med att férsdrjningskedjans aktorer
kan ha mal, strategier och forvantningar som ar motstridiga uppstar ytterligare
pafrestningar pa forsorjningskedjan och fortroendet mellan aktorerna urholkas

81 Wilding, R. The supply chain complexity triangle: uncertainty generation in the supply chain,
International Jpurnal of Physical Distribution and Logistics Management, VVol. 28, Nr 8

82 United Nations Children’s fund, A Supply chain analysis of Ready-to-use foods for the Horn of
Africa, May 2009
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succesivt vilket bland annat leder till att aktérerna utdvar lokal uppbyggnad av
sékerhetslager for att sakerstalla leveransmdjlighet vid akuta behov.

UNICEF’s forsorjningskedja har ett flertal informationssystem till stod for
logistiken, SAP, ProMS, UniTrack, CEIL och TWM/LWM vilka utnyttjas av
olika aktorer. Fungerande informationssystem skapar mojlighet till 6vervakning
av effektivitet och man har darmed utarbetat nyckeltal (KP1) vilka méater
resultatet, se tabellen nedan®,

KPI

Description

Emergency response

% of rapid response orders shipped within 48 hours of
sales order release

POE delivery
performance

% of all orders delivered at port of entry at or within
agreed upon TAD

Supplier delivery
performance

% supplier on-time delivery

Freight delivery
performance

% of orders picked by freight forwarders delivered on-
time

Quality and delivery
performance

% of complaints processed within 25 working days from
date complaint was received

In-country
transportation time

No. of days for over-land transportation to other
countries in region

Customs release times

No. Of days for custom release procedures

Stock value — stock
aging

Value of stock in warehouse; time spent by stock in
warehouse

Stock turnover;supply
value dispatched

Rate at which stock is dispatched to consignees; value of
these supplies

De nyckeltal som initialt valts for att 6vervaka denna komplexa
forsorjningskedjas olika steg och effektivitet var inte nog for att driva fram ett
koordinerat och samordnat fléde. Ett stort fokus pa leveranssékerhet i
uppsattningen av nyckeltal har i praktiken visat sig driva fram ett beteende hos
kedjans aktorer som dr onddigt kostsamt och istéllet eskalerat risken hos
grundleverantoren for att leveranssakerheten inte kan hallas. Viktiga matt, vilka
kunde ha balanserat flodet saknas, exempelvis ”landed cost analysis” och

”information quality”.

8 United Nations Children’s fund, A Supply chain analysis of Ready-to-use foods for the Horn of
Africa, Figur 29, Sida 39, Maj 2009
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Existensen av ndmnda informationssystem var inte heller tillrackligt for att
eliminera det beteende hos aktorerna som eskalerat svangningarna i efterfragan
och tillgang.

I studiens analys av véardekedjan framhalls ett flertal faktorer som anses troliga
huvudorsaker till dysfunktion och leveransproblem i forsdrjningskedjan vilka
aven &terfinns bland de som orsakar Bullwhip effekt®. Aktérer i kedjan
praktiserar en ojamn orderldggning i batch och véantar in donationspengar for sina
planerade order. Dérutdver lagger man oplanerade krishanteringsorder och koper
for eventuella framtida behov. De stora svéngningarna i orderlaggningen med
paféljande leveransproblem och trycket pa leveranssakerhet har resulterat i stora
kostnadsokningar for globala transporter pa grund av tidsbrist. Vid en leverans
via fartyg star frakten for endast 4% av produktens varde medan en flygfrakt star
for 39%.

I forsorjningskedjan finns aven problem med planering och prognostisering da
aktorer i kedjan tillampar olika gransvarden och indata, férutom brister i sjalva
progonstiseringssystemen. En frustration finns hos féltarbetare som inte har
tillgang till information avseende orderstatus och leverans vilket kan orsaka
allvarliga konsekvenser med akut matbrist. UNICEF 4 sin sida &r frustrerad 6ver
utebliven kommunikation fran faltarbetarna och man har liten kdnnedom om
lokala lager, endast lagernivaer pa landsniva vilket gér det mycket svart att
bestélla korrekta méngder av leverantorer.

Flera konkreta atgérder vidtogs i detta skede for att forbattra koordinationen och
kommunikationen i forsorjningskedjan och dka forstaelsen mellan olika aktorer.

Helhetssyn i informationen via direkt kommunikation

Da informationssystem inte erbjod tillrackligt stod med korrekt information
etablerades en 16sning pa kommunikationsproblemet via ett system med SMS-
meddelanden. Ett kostnadseffektivt sdtt att snabbt samla in information Over ett
stort landomrade. Detta skapar en direktlank mellan lokala féltarbetare och
hemmakontoret hos UNICEF — korrekta lagernivaer och behov kommuniceras
korrekt, kort, snabbt och effektivt.

Helhetssyn och forstaelse i kedjan via simuleringsverktyg

| syfte att skapa en hdgre medvetenhet hos forsérjningskedjans aktérer om vilka
effekter deras handlingar och beslut har pa andra delar av kedjan skapades ett
dynamiskt kvantitativt modelleringsverktyg i form av en interaktiv processkarta.
Denna ska stédja kommunikation, utveckling och forstaelse mellan aktorerna
samt sakerstalla att de gemensamma strategiska malen styr aktorernas handlande.

6 Cachon, Gérard och Terwiesch, Christian, Matching Supply with Demand, McGraw-Hill, 2009,
Pennsylvania
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Helhetssyn i uppfoljning via nyckeltal

For att minska suboptimering rekommenderas en introduktion av flera nyckeltal
som méter och stodjer en helhetssyn pa forsorjningskedjan samt bidrar till mer
korrekt information och kommunikation. Som exempel kan ndmnas:

e Overall Lead Time

e Global Transportation Lead time

e Global Transportation Cost

e Forecasting information accuracy

e Customer service response time
Helhetssyn via information

Det statistiska material och den information som framkommer i genomférda
studierapport forvantas i sig bidra till forbattringar i férsérjningskedjan genom att
skapa transparens och dppna upp for dialog om de gemensamma problemen.

3.3.2 Reflektion

Erfarenheter fran foregaende fallstudie kan vara intressanta med hansyn till
Forsvarsmaktens insatslogistik ur flera synvinklar. Problemen man brottas med i
denna humanitéra kedja kan dven identifieras i genomford fallstudie, fran
paverkan av politiska beslut till urholkat fortroende till logistikfunktionen i
praktiken. Intressant &r att de informationssystem och den strategiska uppféljning
via nyckeltal som etablerats for att nd organisatoriska mal i enlighet med
organisationens principer stjalpt snarare an hjalpt koordinationen av
forsorjningskedjan. Detta visar pa vikten av omsorg i utformningen av
strategiska riktlinjer och uppféljning for att erhalla balans och stotta
organisationens utveckling i 6nskad riktning.

Inom Forsvarsmakten finns, som tidigare namnts, en klar tyngdpunkt pa
ekonomisk uppféljning av naturliga skal via den politiska anslagsstyrningen. Det
kan vara intressant att reflektera 6ver huruvida denna snedférdelade styrning
motverkar sitt eget syfte i praktiken.

En viktig erfarenhet fran den humanitéra insatsen ar att korrekt information och
kommunikation avseende vad man kan férvanta sig fran partners i
forsorjningskedjan &r av storsta vikt av saval ekonomiska som
leveranssékerhetsskal och bygger fortroende for den gemensamma
logistikfunktionen.
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3.4 Samordning med Lean thinking

Detta kapitel tittar narmare pa verktyg for samordning av arbetet inom en
organisation.

| Projektet Ledning av logistik har tidigare diskuterats principer, strategier och
mal samt olika fallstudier med erfarenheter fran den humanitara sektorn.% Bland
annat beskrivs hur IFRC® bryter ner sina strategiska mal till konkreta logistikmal
for att kommunicera detta till sina medarbetare. Nagot som till viss del kan liknas
vid Forsvarsmaktens sparbarhetsmodell och den nedbrytning som sker i
dokumentstrukturen.

En vasentlig skillnad kan dock sagas rada organisationsmassigt mellan
Forsvarsmakten och de humanitéra organisationerna. Forsvarsmakten &r till sin
natur en hierarkisk organisation medan de flesta humanitéra organisationer
stravar efter en platt organisation. Darmed blir utmaningen i den interna
samordningen och kommunikationen nagot annorlunda.

Den hierarkiska ledarstruktur som rader inom Forsvarsmakten kan bidra till att
skapa hinder for samarbete och samordning genom etablerandet av granslinjer
och roller. En hierarkisk organisationsstruktur staller h6ga krav pa formagan att
kommunicera strategier och mal samt engagera medarbetare pa alla nivaer for att
uppna samordning och koordination i saval langsiktigt som kortsiktigt arbete.

Samordning av arbete via méten avhandlas t.ex. i de arbetsordningar vi studerat
och &r frekvent forkommande inom Férsvarsmakten. Att man inbjuder andra
enheter och avdelningar som eventuellt kan vara berérda av en fraga till
diskussion &r sannolikt kutym och narvaro pa betydande méten prioriteras.
Daremot &r det mer oklart hur arbetet fungerar fore och efter detta méte, pa lagre
niva och nar det aligger individen att fortsatt soka information och halla sig ajour
samt kommunicera eventuella férandringar.

| detta kapitel presenteras darfor, i korthet, en mdjlig anvandning av Lean
thinking for att etablera god kommunikation och hantering av
kunskap/information inom exempelvis berednings och planeringsarbete.

3.4.1 Fallstudie: Lean thinking

The “Toyota” principles can also be effective in operations
involving judgment and expertise.®’

% Lind, F. (2010), Humanitar Logistik — Best Practises, Mdjliga anvandningar inom militar logistik,
FOI-R--3360--SE, Stockholm

% International Federation of Red Cross and Red Crescent Societies

%7 Citat Staats, Bradley R.,och Upton, David M., Lean Knowledge at work, Harvard Business
Review, October 2011,Sida 101
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Inom projektet Ledning av Logistik har anvéndningen av Lean beskrivits
avseende saval bygg- som humanitérlogistik och vi hanvisar till dessa FOI-
rapporter avseende definition av traditionella principer och begreppet Lean. Att
arbeta och ténka enligt Lean principer &r allmént accepterat inom logistik och
produktion. Att tillampa Lean thinking &ven inom andra anvandningsomraden
dar detta kan anses mer kontroversiellt blir allt vanligare som ett led i ett
forbattringsarbete och i arbetet med att skapa effektiva strukturer inom allt fran
sjukvard till sakerheten pa arbetsplatser.

Lean thinking kan definieras enligt foljande:®

Lean thinking is a cyclical route to seeking perfection by eliminating
waste and thereby enriching value from the customer perspective.

Att tillampa Lean principer pa en kunskapsbaserad organisation som inte arbetar
repetitivt och i projektform har visat sig vara en utmaning men fallstudier visar
pa mojligheten att anvanda en anpassad modell av Lean som leder till battre
resultat och framforallt ett battre resursutnyttjande.®® Att producera battre resultat
i en kunskapsorganisation baseras bland annat pa medarbetarnas formaga att dela
med sig av sin kunskap och samarbeta effektivt nér projekten &r omfattande och
komplexa. Nedanstdende modell baserad pa Lean har genererat matbara
forbattringar i resultat med avseende pa saval tid som budget. (Studien borjade i
liten skala med 10 projekt och innefattade slutligen 1883 projekt varav 772
anvande den aktuella Lean modellen).

Modellen sammanfattas i korthet:

1. Continually root out all waste
Eliminera dubbelarbete, onddigt arbete etc.

2. Strive to make tacit knowledge explicit.
Skapa modeller, instruktioner och hjalpmedel for aterkommande
uppgifter. Stréva efter att géra implicit kunskap explicit och tillganglig.

3. Specify how workers should communicate
Definiera tydligt vem som skall kommunicera, nér, varfor och vad.
Skapa gemensam begreppsbild och forstaelse. Los
meningsskiljaktigheter med fakta inte asikter.

% Defnition enligt Harrison, Alan och van Hoek, Remko, Logistics Management and Strategy,
Pearson Education Limited, 2008, Essex

% Citat Staats, Bradley R.,och Upton, David M., Lean Knowledge at work, Harvard Business
Review, October 2011

™ Modellen 4r baserad pa: Staats, Bradley R.,och Upton, David M., Lean Knowledge at work,
Harvard Business Review, October 2011
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4. Use the scientific method to solve problems quickly
Problem loses foretradesvis dar de uppkommit via aktiv problemlésning
och av den som orsakat problemet.

5. Recognize that a lean system is a work in progress
Borja i liten skala och ta sma steg framat.

6. Have leaders blaze the trail
Sékerstall forankring och varaktigt stod fran ledningen.

Den modell som presenteras ovan visade sig dka effektiviteten i ett foretag som
arbetar med utveckling i projektform dar projekten kan vara snarlika men séllan
desamma. Med avseende pa insatslogistik kan detta vara av intresse som grund

for en effektiviseringsmodell i planeringsfas och under genomférande.

Att strukturera kommunikationen i ett projekt via exempelvis en kartldggning
som definierar vem som ansvarar for att kommunicera med vem, avseende vad
och vid vilken tidpunkt kan hjélpa flédet i processen. I internationella projekt
vilka omfattar manniskor fran olika kulturer kan aven ord och formuleringar
behdva struktureras for att underlatta missforstand. I modellen poéangteras vikten
av att skapa en gemensam grund for forstaelse vilken later individer fokusera pa
arbetet qiz forvantas utfora istallet for att spendera tid pa att forsta vad som skall
utforas.

En god kommunikation &r &ven grundlédggande for den aktiva problemldsning
som foresprakas. Vid uppkomst av ett problem stravar man i modellen efter att
placera losningen sa nara kallan som mojligt. Problem bor l6sas dar de
uppkommer och darmed galler &ven att den som orsakat problemet bor 16sa det.
Modellen poangterar vikten av att se vidden av ett forandringsarbete och vaga
borja i liten skala och genomfora forandringar metodiskt, efter att man testat
deras effekt i organisationen i liten omfattning. For genomférande av
forbattringsarbete i praktiken kravs stod och engagemang, mandat fran ledare pa
alla nivaer.

3.4.2 Reflektion

Lean thinking &r applicerbart pa nastan alla processer i nastan alla foretag.” Lean
modellen for projektarbete i kunskapsforetag ar intressant ur den synvinkeln att
den visar pa en praktisk anvandning av Lean thinking i form av en metodik som
syftar till att ta tillvara erfarenheter fran tidigare projekt samt ger en struktur for

™ Staats, Bradley R.,och Upton, David M., Lean Knowledge at work, Harvard Business Review,
October 2011

2 Harrison, Alan och van Hoek, Remko, Logistics Management and Strategy, Pearson Education
Limited, 2008, Essex
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att kommunicera, omvandla och applicera denna kunskap for en resursmassigt
mer effektiv arbetsinsats. | korthet kan sdgas att denna Lean modell har potential
att stodja en forbattring av arbetet i Forsvarsmakten pa lang sikt och till stor del
rimmar med det arbetssétt som skapat styrdokument och modeller. Den borde
darmed kunna antas som ett verktyg for langsiktig utveckling av arbetet med
insatslogistiken.

En fara med den kontinuerliga resursbrist vilken identifieras hos Forsvarsmakten
ar att den personal som sténdigt stravar efter att utfora sitt dagliga arbete inte
prioriterar att forbéattra eller standardisera de delar av arbetet som kan
effektiviseras. Aven utbildningen av personal som skulle kunna underlatta arbetet
kan bli lidande vilket resulterar i att endast ett fatal personer har den kompetens
som kravs. | en kunskapsorganisation genomfors en stor del av arbetet inuti
personalens huvud vilket innebdr att erfarenhetshaserad och implicit kunskap ar
personlig. En stravan efter att omvandla implicit kunskap till explicit, via tex
modeller som beslutsunderlag, innebar dven en mojlighet att kontinuerligt
forbéattra dessa modeller med ny gemensam erfarenhet alltmedan ny kunskap
tillférs organisationen.

3.5 Samordning med Balanced Scorecard

Detta kapitel tittar narmare pa samordningsproblematiken mellan
organisationer samt presenterar en fallstudie dér ett gemensamt Balanced
Scorecard kombineras med en Strategisk karta for att sakerstélla att fokus pa de
strategiska malen halls och effektiviseringsvinsterna uppnas.

Allianser och partnerskap mellan féretag och organisationer blir allt vanligare
och utgor i stor utstrackning en vasentlig del av manga organisationers strategier,
sd dven inom Forsvarsmaktens insatslogistik. Inom saval humanitar logistiken
som den militdra &r denna utveckling tydlig och man s6ker kontinuerligt efter
béattre sétt att samverka. De flesta allianser definieras av 6verenskommelser
baserade pa vad respektive sida forvantas leverera snarare &n vad parterna
hoppas uppna via alliansen vilket i forlangningen kan leda till att fokus i
praktiken flyttas fran att uppna de strategiska malen med alliansen till optimering
av det man forvantas leverera. " Darmed riskerar man att de forvantade synergier
och samordningseffekter man efterstravat uteblir. Nedanstaende fallstudie visar
pa en modell som anvénts for att ena tva organisationer i en gemensam
maluppfyllelse men applicerbarhet kan vara intressant &ven mellan avdelningar
inom en organisation for att undvika suboptimering och 6ka samordningen.

& Kaplan, Robert, Norton, David, Rugelsjoen, Bjarne, Managing Alliances with the Balanced
Scorecard, Harvard Business Review, January-February 2010
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3.5.1 Fallstudie: Balanced Scorecard som verktyg for
samordning mellan organisationer

En tillampning av The Balanced Scorecard i syfte att generera dénskade
forbattringar samt satta fokus pa de strategiska malen i alliansen mellan tva
organisationer har genomforts framgangsrikt av Solvay Pharmaceuticals och
Quintiles. Solvay sokte initialt ett samarbete med sin leverant6r Quintiles i syfte
att effektivisera sin forskningsverksamhet. | utbyte mot reducerade priser flyttade
Solvay en stor del av sina forskningsprojekt till Quintiles och ett gemensamt
team skapades for styrning av forskningsprojekten. I syfte att fordjupa
samarbetet och bilda en varaktig allians utarbetades en modell for gemensam
maluppfylinad.

| ett forsta skede etablerades fem strategiska teman fér alliansen’:
1. Living the alliance
2. Collaboration
3. Speed and Process innovation
4. Growth
5. Value for Both

Dessa strategiska teman kopplades till de fyra perspektiven i Balanced Scorecard
via en strategisk karta. (Balanced Scorecard anvéndes redan tidigare aktivt inom
bada organisationerna for intern styrning och uppféljning) En karta som
beskriver foretagens gemensamma vag till det strategiska malet "Value for
Both”. Genom att "leva alliansen” skapas forutsattningar att hitta
synergieffekter och effektiviseringar via samarbete. Darmed skapas &ven
mojligheten att oka vardet for kunden, tillvaxt och ett 6kat varde for bada
organisationerna. For varje tema etableras ett gemensamt Scorecard innehallande
Process objective, Joint wins, Metrics och Initiatives.

Genom skapandet av ett gemensamt styrkort for alliansen och en gemensam
strategisk karta till det strategiska malet erhalls en gemensam malbild for
samarbetet i bada organisationerna samt en vag dit. Genom uppféljning av
matetal som t.ex. “%-andel aktiviteter i vardekedjan som i onddan utfors i bada
organisationerna” och “Fortroende och Transparens index” erhalls information
om samarbetets utveckling och effektivitet.

74 Kaplan, Robert, Norton, David, Rugelsjoen, Bjarne, Managing Alliances with the Balanced
Scorecard, Harvard Business Review, January-February 2010
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3.5.2 Reflektion

Baserat pa intervjumaterial ar anvandningen av Balaced Scorecard begransad i
Forsvarsmakten. Initiativ har tagits for en mer nyanserad styrning med vad som
benamns Forsvarsmaktens strategiska forandringsmal men enligt den fallstudie
som genomforts ar det svart for logistiken att fa gehor hos ledningen for matetal
som inte &r ekonomiska. Detta kan ha sin rot i att uppféljningen av logistiken i
arsredovisningen endast koncentrerar sig till ekonomi och effektivitet, inte
helhetssyn och leveranssakerhet.

Denna fallstudie i anvandning av Balanced Scorecard erbjuder dock en méjlighet
att skapa, folja upp och sékerstélla ett gott samarbete saval internt som externt
vilket i dagslaget och infor framtiden &r av stor vikt for logistikfunktionen i
Forsvarsmakten. Det erbjuder dven en majlighet att se dver och folja upp faktiska
effektiviseringsvinster i allianser och samarbeten via klokt valda nyckeltal och
korrigera under processens gang for att forbattra och anpassa organisationen till
ett mer lonsamt och vélfungerande samarbete, saval internt mellan avdelningar
som externt.

3.6 Sammanfattning

| detta kapitel sammanfattas kunskap fran genomford litteraturstudie och en
reflektion gors Gver omradet for nyckeltal.

I den teori och fallstudie som genomforts har strategier, mal och uppféljning
undersokts i flera olika tillampningar. Fran nyckeltal for helhetssyn i en
forsorjningskedja till styrkort for samordning. Oavsett vilket verktyg som
tillampas for att uppna en battre samordning och effektivitet ar det av storsta vikt
att verktygets positiva och negativa effekter foljs upp och analyseras. En
forandring i arbetssatt kommer med storsta sannolikhet att fa bieffekter varav en
del kan vara icke dnskvérda. | den Lean-modell som presenterats podngteras
vikten av att genomfora fordndringar stegvis och borja i liten skala for att
succesivt kunna utvardera forandringsatgardens positiva och negativa effekter.

Att genomfoéra forandringar stegvis och med omsorg om resultatet bor vara av
stdrsta vikt &ven ndr det géller ledning av insatslogistik. Oavsett om insatsen ar
humanitar eller av militar natur rader en stark prioritering av leveranssékerhet.
Studien av den humanitéra forsorjningskedjan i kapitel 3.2 visar effekten av den
hoga prioriteringen av leverans i form av inte bara 6kade kostnader utan dven ett
bidrag till 6kade svangningar i efterfragan i kedjan och darmed de facto en hogre
osakerhet i leveranserna. Detta strider till viss del mot gangse uppfattning att
matresultat vilka anvands som underlag for uppféljning och bedémning med stor
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sannolikhet kommer att producera just goda méatresultat.” Detta belyser
komplexiteten i att arbeta med mal och matetal for styrning och uppféljning,
samt vikten av att valja ratt och kontinuerligt analysera och omprova effekterna
pa organisationen.

Figuren nedan " illustrerar den konflikt som kan r&da mellan medarbetarens
personliga mal och beteende samt organisationens mal och darmed onskvart
beteende. Syftet med métningen som illustreras &r att styra medarbetarens
beteende till att sammanfalla med organisationens 6nskade beteende i hbgre
grad. Om maétning, uppféljning och beldningssystem knyts till den vanstra
cirkeln och korresponderar med medarbetarens personliga mal snarare an de
organisatoriska malen finns risk att suboptimering uppkommer.

Som exempel kan namnas det tagbolag som valde att inféra hoga straffavgifter
for tagforare nar taget inte ankom slutstation i tid vilket resulterade i att
lokférarna som hamnade efter i tidsschemat endast stannade i slutet av varje
station for att trigga gront ljus for fortsatt resa men utan att slappa av eller pa
passagerare. Efter nagra stationer var taget omigen i linje med tidsplan aven om
det organisatoriska malet, néjda kunder fallerat.

Personliga Omrade som Organisatoriska
mal mits och mal
_ vaérderas /
Medarbetares Organisationens

| beteende beteende

e

Figur 5 Medarbetarnas respektive organisationens mal och beteende

(Rekonstruktion av figur, Kalla Svensson, Arne och Pihlgren, Gunnar, Malstyrning 90-
talets ledningsform for offentlig verksamhet, Ahimqvist & Wiksell Eknomiférlagen,
1989, Sida 73

7 Svensson, Are och Pihlgren, Gunnar, Malstyrning 90-talets ledningsform for offentlig
verksamhet, Ahlmqvist & Wiksell Eknomiforlagen, 1989

76 Kalla Figur: Svensson, Arne och Pihlgren, Gunnar, Mlstyrning 90-talets ledningsform for
offentlig verksamhet, Ahlmqvist & Wiksell Eknomiforlagen, 1989, Sida 73

51



FOI-R--3495--SE

3.6.1

| Projekt Ledning av Logistik har mal och métning studerats under 2011.
Exempel har inhamtats fran bland annat den humanitéra sektorn och metoder for
att ta fram nyckeltal har diskuterats och analyserats (Activity Based Costing,
Process Performance Measurement, Supply Chain Operations Reference Model
och Balanced Scorecard).”” Att arbeta fram och vélja rétt matfaktorer &r oavsett
metod en viktig uppgift och det &r av hogsta vikt att alltid strava efter att se till
effekten med avseende pa hela bilden.

Nyckeltal och effekter

Vad som bendmns nyckeltal, eng. Key Performace Indicator (KPI) kan i
praktiken och i litteraturen ofta definieras pa en mangd olika sétt och indelas i
olika grupperingar exempelvis framatblickande och beteende drivande, eng. lead
och resultatuppféljande, eng. lag vilka i denna rapport vidare bendmns Key
Result Indicators (KRI). | den meningen inte sagt att resultatuppféljande
nyckeltal inte paverkar beteende och gransen mellan KPI och KRI &r till en del
flytande.

Parmenter’® definierar KPI och KRI enligt nedanstdende dversattning, se tabell,
vilket kan bidra till forstaelsen av deras effekt.

KRI KPI

Finansiella eller icke finansiella matetal Icke finansiella matetal

Mats huvudsakligen manads alt. kvartalsvis

Mats frekvent, dagligen eller veckovis

Rapporteras till ledning och styrelse i syfte att
ge en bild av féretagets utveckling

Foljs upp av ledningen som agerar efter utfall.

Visar inte medarbetare och ledning vad som
behdver goras for att forbattra nyckeltalet

Hela personalen forstar matetalet och vilken
&tgard som kravs for att forbattra det

Vanligtvis ar endast VD ansvarig for utfall av
KRI

Ansvar kan knytas direkt till en individ eller ett
team

Ett KRI summerar ofta aktiviteten rérande en
kritisk framgangsfaktor

Betydande effekt pa en eller flera kritiska
framgangsfaktorer

Rapporteras ofta i form av en graf eller trend
tackande minst 15 manaders aktivitet.

Rapporteras direkt och innehéller relevant
information for att ledande person skall kunna
agera konstruktivt exempelvis aktivitet,
ansvarig person, kort historik.

Figur 6 Definition av Uppfdljande nyckeltal (KRI) och Beteende drivande nyckeltal (KPI)

Forfattarens dversattning ursrpung: Parmenter,

David, Key Performance Indicators,

Developing, Implementing and Using winning KPIs, John Wiley & Sons, 2010, Hoboken,

New Jersey

" Lind, F. (2010), Humanitar Logistik — Best Practises, Mjliga anvandningar inom militar logistik,

FOI-R--3360--SE, Stockholm

78 parmenter, David, Key Performance Indicators, Developing, Implementing and Using winning
KPlIs, John Wiley & Sons, 2010, Hoboken, New Jersey
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Utifran den fallstudie hos Forsvarsmakten som genomférdes i den inledande
delen av denna studie dras slutsatsen att samordning och kommunikation kan ses
som en kritisk framgangsfaktor for insatslogistiken. Om en eller ett fatal KPI
enligt ovan kan definieras som driver fram en samordning inom planering och
utforande av insatslogistiken kan detta ha en god effekt pa slutresultatet.

Som ett exempel pa beteende drivande KPI fran den civila logistiken kan namnas
British Airways dar man identifierade ”Férsenade plan’ som bidragande till
6kade kostnader, missnojda kunder, ckad miljoforstéring och bransleatgang samt
bidragande till forsdmrade replikerade rutiner och missnéje hos personalen. Att
plan lyfte i tid var en kritisk framgangsfaktor for flera av British Airways
resultatmal och darmed av intresse fér hogsta ledningen. Ett KPI sattes till
“Forsenade plan”. Detta KPI rapporterades direkt till en hogt uppsatt chef sa
snart ett gransvarde uppnatts avseende forseningen av ett plan. Ansvarig vid
aktuell flygplats erhaller darefter omedelbart ett personligt samtal fran hogsta
chefen rérande varfor planet ar férsenat. Inom kort forbéattrades statistiken éver
forsenade plan avsevart vilket pa sikt aven resulterat i forbattrade arbetsrutiner.”

Litteraturen pa omradet nyckeltal presenterar en stor mangd olika KP1 och KRI.
Det finns dven ett flertal internetdatabaser att tillga och fallstudier fran manga
olika foretag och branscher. Att rekommendera ar dock en portfélj om maximalt
20 matfaktorer av stor vikt ®. Aterhallsamhet i valet av métfaktorer underlattar
arbete med uppféljning, analys och férbattring vilket ar grundlaggande for ett
framgangsrikt system av métetal.

Erfarenheter fran British Airways pekar pd mojligheten i att tillampa ett specifikt
KPI for aktiv problemldsning. Att finna ratt KPI kraver dock god k&nnedom om
processen och dess brister i praktiken samt kdannedom om manniskors reaktion pa
inforsel och uppféljning av detta KPI. Ett satt att i analysen infor inférande av ett
beteende drivande KPI minska risken for allvarliga konskevenser av den typen
som demonstrerades av lokférarna vid inforsel av forseningsavgifter kan vara att
soka information genom att fraga medarbetarna vad deras reaktion skulle bli och
vilken effekt det skulle ha pé deras arbete.®

™ Kalla for fallstudie: Parmenter, David, Key Performance Indicators, Developing, Implementing
and Using winning KPIs, Example: An Air Line KPI, Sida 4, John Wiley & Sons, 2010, Hoboken,
New Jersey

% Kaplan, Robert S. och Norton, David P., The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action, Harvard Business School Press, 1996, Boston

8 Kalla for fallstudie: Parmenter, David, Key Performance Indicators, Developing, Implementing
and Using winning KPlIs, Example: An Air Line KPI, Sida 4, John Wiley & Sons, 2010, Hoboken,
New Jersey
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4 Diskussion och rekommendation

| detta kapitel fors en diskussion om vilka behov och kriterier som framkommit i
fallstudien i relation till hur teorier och verktyg fran projekt Ledning av logistik
kan stodja i utvecklingen av dessa forbattringsomraden. Kapitlet inkluderar
forandringsforslag for en mer samordnad och koordinerad insatslogistik.

Fallstudie Litteraturstudie
Identifierade Modeller och
behov av koncept for
samordning samordning
Behov Verktyg

Kriterier Teori

Rekommendation

I den inledande fallstudie som genomforts har bilden av en logistikfunktion i
turbulens framkommit. Man befinner sig i dagsléget i ett brinnande kors av
omdaning av logistiken, omstrukturering av Forsvarsmakten och en problematisk
inforsel av PRIO med tillhérande verksamhetsforandringar. Styrdokument ar
under framtagning och man lider av resursbrist pa alla omraden, framforallt inom
insatslogistiken. Att i denna situation foresla ytterligare forandringar och
forbattringsarbete via mer omfattande verktyg och modeller ses inte som ett
lampligt alternativ. Effekterna och de brister som orsakas av de olika
forandringsarbetena kan forvantas kvarsta under flera ar framover och darmed
kan detta betraktas som en av de forutséttningar insatslogistiken kommer att leva
under och darmed bor forslag av modeller och verktyg samt forbattringsatgarder
anpassas for att stodja Forsvarsmakten i denna situation. Man bor heller inte
glémma att insatslogistiken till syvende och sist fungerar dven under dessa
forutséttningar om &n till vad som kan vara onddigt htga kostnader p.g.a.
problem med samordning och péfrestningar pa personalen. De kostsamma ad hoc
I6sningarna inom insatslogistiken ar i sig delvis en effekt av ad hoc I6sningar pa
politisk niva och ar till viss del darmed oundvikliga for Forsvarsmakten.

Erfarenhetsméssigt kan dven sdgas att mer komplexa modeller som exempelvis
SCOR och Balanced Scorecard inte tycks ha rént den framgangen inom
Forsvarsmakten som hade varit dnskvart.%? Fér att verktyg och koncept skall
fungera krdvs en stark férankring i ledningen och organisationen samt att

8 Kalla: Intervjumaterial, maj 2012, Forsvarsmakten
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verktyget &r anpassat for att verka inom Férsvarsmaktens organisationskultur.
Inom Férsvarsmakten finns en stark tyngdpunkt pa ekonomi, uppféljning av
budget och konstant effektivisering av logistik verksamheten. | arsredovisningen
klargors den viktigaste uppféljningen av logistiken genom effektivitetsmatten
”Debiteringsgrad hos FM LOG” och "FM LOGs uppnddda rationaliseringar i
%" nagot som kan tyckas rimma aven med de strategiska malen.® Detta i
kombination med en foranderlig organisationsstruktur kan vara en férklaring till
varfér mer nyanserade modeller, enligt vad som erfarits under studiens gang inte
fatt nodvandig tyngd och darmed genomslag for att tillféra 6nskade effekter.

Inom den humanitéra logistiken lider man av en liknande problematik med
ekonomiska effektkrav och behov av hég leveranssakerhet. A ena sidan finns
ofta donatorer som 6nskar sa mycket direkt effekt som mojligt levererad for sina
pengar och & andra sidan finns mottagaren av hjalpen med ett akut behov och
hjéalporganisationen vilken kan ha en annan malséttning av langsiktighet. Dar kan
finnas ett behov av logistikinvesteringar for att pa langre sikt kunna leverera till
en lagre kostnad och med storre sdkerhet. Logistiken prioriteras inte i humanitéra
organisationer som fokuserar pa sjalva insatsen. Detta resulterar i att
logistikfunktionen kan sakna ekonomiska medel for de investeringar som kravs
for ratt beredskap®.

En logistikfunktion som &r under starkt ekonomiskt och personalmassigt tryck
behdver hushalla med sina resurser i mesta majliga man. Essentiellt for detta ar
en god planering, framforhallning och effektiva verktyg till stod. Lardomar fran
den humanitara logistiken visar att logistiker traditionellt sallan ingar i
planerings- och beslutsprocesser och att det darmed skagas onddiga logistiska
flaskhalsar och fordréjningar av leveranser vid insatser.®® Detta kan tyckas
sjalvklart men likvél &r insatslogistikens delaktighet bristande i planerings- och
beslutsprocess dven inom Forsvarsmakten.

I ljuset av de styrdokument som studerats samt genomfdrda intervjuer framgar att
man inom forsvarsmaktens logistikavdelningar har en hég grad av medvetenhet
om vilka problem man brottas med samt vilka effekter dessa har pa
organisationen och leveransen av logistiktjanster. Problembilden som
framkommit i fallstudien &r inte desto mindre komplex. F6r en komplex
problembild d&r problemets formulering saknar klarhet och enhetlighet kan det
vara mest lampligt att soka och foresla ett flertal mojliga 16sningsmetoder snarare

8 Strategiska forandringsmal: Oka férmaga att verka med andra, Effektivisera administrativt stod
och logistik, Oka tillgangligheten, Férandra personalférsorjningen, Oka attraktionskraften, Stark
vardegrunden genom handling

8 Anysia S. Thomas, Ph.D., Laura Rock Kopczak, Ph.D. (2005) From logistics to supply chain
management: The path forward in the humanitarian sector, Fritz Institute

% Anysia S. Thomas, Ph.D., Laura Rock Kopczak, Ph.D. (2005) From logistics to supply chain
management: The path forward in the humanitarian sector, Fritz Institute
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4n en optimal l6sning vilken kan vara svér att finna.®
| detta kapitels inledande diskussion har vi harmed framlagt nagra grundlaggande
riktlinjer for de fordndringar/verktyg vi &mnar rekommendera:

1. Anpassning av verktyg till inom Férsvarsmakten radande kultur ar
nddvéandig

2. Enkelhet efterstravas, komplexa och resurskravande modeller och
forslag kan inte forvantas genomforas och vidmakthallas under radande
omsténdigheter.

3. Problembilden &r komplex — en modell kan inte 16sa alla orsaker till
bristande samordning i insatslogistiken.

4. Politisk och ekonomisk styrning paverkar vilka mojligheter som finns
till forbattringar i stor utstrackning

De brister rérande samordning, samverkan och koordination som identifierats i
fallstudien och som dérmed ligger till grund for utformningen av
forbattringsforslag kan sammanfattas enligt nedan:

1. Medverkan vid Forsvarsplanering och Perspektivplanering i syfte att
skapa en mer effektiv och valfungerande logistik pa lang sikt
nedprioriteras pa grund av resursbrist.

2. Bristen pa en hogre logistik representant i FML och hos LEDS férsvarar
samordningen och darmed genomférandet av insatslogistiken.

3. Att logistikens medverkan exkluderas eller nedprioriteras i planeringen
av en insats kan ha stor effekt pa kostnader och genomfarande.

4. De daliga forutsattningarna for att planera och genomfora god
insatslogistik urholkar fértroendet for logistikfunktionen och leder i sin
tur till 6kad resursatgang

5. Brister i kommunikation och samordning avseende vilken logistik som
planerats och darmed kan forvéntas levereras skapar missndje och
urholkar fortroendet for logistikfunktionen.

6. Bristande kommunikation och samordning avseende faktiskt behov pa
plats skapar problem med lager, fel leveranser etc.

7. Brister i informationssystem skapar koordineringsproblematik i
logistiken.

% NATO RTO, Judgment based Operational Analysis for improved Defence Decisions, RTO-SAS-
087-EL, Juni 2012
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8. Hoga krav stalls pa internationell samverkan och interoperabilitet men
ekonomiska forutsattningar for nddvandiga investeringar brister.

9. Ansvarsfordelning och fordelning av arbetsuppgifter mellan PROD och
INS &r oklar samt med hénsyn till personalresurser mdjligen
snedférdelad.

Flera av de brister ovan som paverkar samordningen har en rent praktisk I6sning,
styrdokument kan forbattras, informationssystem investeras i och
personalresurser tillféras. Daremot kan den friktion som finns i systemet mellan
olika aktdrer vara svarare att 16sa. Om viljan till samarbete, kommunikation och
samordning saknas pa grund av en stravan efter egen maluppfyllinad kommer god
samordning och effektivitet sannolikt inte att uppsta. Ur denna synvinkel kan det
vara intressant att 6vervaga tillampning av ett verktyg som stottar
kommunikation och samordning dver granserna. Syftet med detta verktyg bor
vara att koordinera insatslogistiken som funktion.

4.1.1 Koordination av insatslogistiken

En kompletterande foérankring hos ledningen for insatslogistiken (INSS J4)
avseende vad som kravs for att minska friktionen och fa Férsvarsmaktens enheter
att samordna och se till helhetsbilden visade pa behovet av delaktighet och fokus
tidigt i planeringen, chefsnérvaro och kdnnedom inom organisationen avseende
chefers mal och vilja samt en okad reell delegering. (Med chefer menas har OB,
FML, C LEDS, C PROD, C INSATS ). Med andra ord behdvs tydlig
ansvarsfordelning, en gemensam verklighetsuppfattning och vetskap om att
ledningens dgon foljer planering och arbete samt sékerstaller att den ar i
dverensstammelse med uttalad vilja och mal. Insatslogistik ar en betydande
kostnadspost och det bor finnas ett intresse att folja upp logistikens del i
insatsplaneringen fran ledningsniva.

Denna insikt i insatslogistikens egna forslag till 16sning av det mest
grundl&ggande problemet bor vara tongivande for vilket verktyg som
rekommenderas for tillampning. Utifran de kompletterande studier som
genomforts i kapitel tre bedéms anvéndningen av drivande nyckeltal (KPI) och
uppféljande nyckeltal (KRI) (Se kapitel 3) for att skapa en helhetsbild och
foréndra ett beteende som mest Iampligt for att stédja insatslogistiken i
utvecklingen mot en hdgre grad av samordning, koordination och helhetsbild.

En mer noggrann analys och forankring bor goras for att hitta och faststélla
“roten till koordinationsproblematiken i insatslogistiken” &n vad som ar mojligt
inom ramen for denna rapport.
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4.2 Rekommendationer

| detta kapitel presenteras rekommendationer och slutsatser med avseende pa
utveckling och forbéattring av samordning och koordination inom
insatslogistiken.

En val koordinerad och effektiv insatslogistik skapas i toppen och fors vidare
nerat i organisationen. En logistikrepresentant pa hog niva ar nodvandig for att
logistiken skall erhalla den information och det inflytande som kravs for
samordning och uppfyllande av de effektivitetskrav som stélls. Det faktum att
logistiken ar en stodjande funktion och inte en stridkraft bor inte tillata att
tradition och tankemdonster lagger hinder i vagen for att skapa forutséttningar for
god logistik. Overlag &r det centralt att logistikfunktionen stravar efter
samordning och koordination fran toppen till botten men &ven fran langsiktig
planering till faktiskt genomférande i praktiken.

| figuren nedan visas de samordnings och koordinationsbehov vilka ses som
kritiska framgangsfaktorer for en effektiv insatslogistik pa lang och kort sikt. En
styrning med fokus pa dessa faktorer i syfte att utveckla logistikens nytta som
stodfunktion kan forvantas generera bieffekter i form av hogre effektivitet och
béattre resursutnyttjande.

/ Log \
/ repre- \
/ sentant
" pa& hég nivd

N\

/Logistiken delaktig och
prioriterad i planering
och évningar \

Logistiken delaktig och prioriterad
tidigt i planeringen av en insats

Samordna logistiken med effekten i fokus.
Se till behov hos mottagaren/anviandaren vid
planeringen av insatslogistiken

) Koordinera den etablerade férsérjningskedjan med \\
/ kommunikation och fértroende \

Figur 7 Rekommendation for koordination och samordning av insatslogistiken fran topp till
botten
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Tabellen nedan med indikatorer och métetal kan ses som en metod for att ta
tempen pa insatslogistiken som funktion och stddja koordinationen av logistiken
som funktion i Forsvarsmakten samt etablerandet av en helhetsbild inom
insatslogistiken. Ett mer detaljerat arbete bér genomforas for att sakerstélla
Onskad effekt, denna modell bor i forsta hand ses som ett forslag till arbetssétt.
De drivande indikatorer som anges bor foljas upp hos ansvarig direkt i nutid av
nérmaste chef for att skapa ett mer effektivt beteende, men korrekta mandat och
anpassning av exempelvis arbetsordningar etc. kan ge ett gott stod pa vagen. De
uppfdljande matetalen ger méjlighet till att kartlagga och spara forandringar i
beteende i kombination med att stodja utvecklingen av ett mer samordnat
beteende. Ett genomgripande tankearbete bor goras for att se dver eventuella
bieffekter och 6ka detaljeringsgraden.

Matetal och indikatorer ar i detta forslag inte av ekonomisk karaktar da de syftar
till att komplettera och verka som motvikt till den ekonomiska uppféljningens
starka och mojligen obalanserade inverkan. Vi har i den fallstudie som
genomfordes hos Forsvarsmakten sett tendenser av att den ekonomiska
styrningen med besparingstryck genererat motsatt effekt genom att men
exempelvis packar och levererar med fokus pa Iag kostnad varpa kostsamma ad
hoc I6sningar maste tillampas for att uppratthalla leveransséakerhet och effekt hos
forbandet. Foreslagna indikatorer och matetal avser att bidra indirekt till hogre
effektivitet via en battre resursanvandning. Ett fransteg gérs med avseende pa
“effekten i fokus™ dir kraven pa leveranssakerhet i kombination med
kundnojdhet kan leda till onddigt hdga kostnader.

Sammanfattningsvis kan sagas att det ar av vikt att man inom
Forsvarsmaktens insatslogistik kan etablera en balans i styrningen
mellan effekt och effektivitet. En styrning som &r verklighetsbaserad
och syftar till saval leveranssakerhet som kostnadseffektivitet.
Modeller och verktyg bor utvecklas ytterligare som beslutsstdd for
detta.

Kritiska Forslag pa indikatorer och matetal till stod for
framgangsfaktorer | koordination och samordning

Logistikrepresentant | Drivande indikator:
pa hog niva Logistikrepresentant finns hos LEDS?
Nej => Varfor inte? => Ansvarig
Logistikrepresentant i FML
Nej => Varfor inte?

Logistiken delaktig | Drivande indikator:
och prioriterad i Ar logistiken delaktig i kommande planering/6vning?
planering och Nej => Varfor inte? => Ansvarig
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dvningar?

Uppfdljande matetal:

Grad av deltagande i perspektivplanering, FP i %.
Grad av deltagande i évningar i %

Grad av deltagande b6r kombineras med ett
kvalitetsmatt m.a.p. nytta och relevans.

Logistiken delaktig
och prioriterad tidigt
i planeringen av en
insats?

(Galler aven vid
storre forandringar
och omplanering av
pagaende insats)

Drivande indikator:

Ar logistiken delaktig i kommande planeringsmote?
Nej => Varfor inte? => Ansvarig

Har hansyn tagits till logistiken i fattat beslut?
Nej => Varfor inte? => Ansvarig

Uppfdljande matetal:
Grad av deltagande/nérvaro ex. C INSS J4 i %.

Samordna planering
och genomforande
av logistiken med
effekten i fokus.

Drivande indikator:
Tas hansyn till nytta for slutanvéndaren i planeringen?
Nej => Varfor inte? => Ansvarig

Uppfdljande matetal:
Kundnojdhetsindex (Baserad pa nytta)
(Bor balanseras mot ekonomiskt matetal)

Koordinera den
etablerade
forsorjningskedjan
med kommunikation
och fortroende

Drivande indikator:
Ar korrekt information kommunicerad och bekraftad?
(Detaljstudie kravs for kritiska uppféljningspunkter)

Uppfdljande matetal, bor kompletteras & balanseras:
Fortroende index, Korrekta leveranser i % etc.

Figur 8 Uppfoljning av kritiska framgéngsfaktorer for insatslogistiken med avseende pa
samordning och koordination

Resursbrist och prioritering

Bristen pa resurser anses sa pass betydande att den kan paverka utvecklingen av
insatslogistiken pa langre sikt. *Tillsétt resurser” #r det priméra svaret pa frigan
men detta ar i praktiken inte alltid genomforbart pga. brist pa ratt kompetens eller
brist pa finansiella medel. For att underlatta arbetet pa 1ang sikt ar det av vikt att
tid kan laggas pa att ta fram eller forbattra metoder och mallar vilka sparar tid i
de delar av arbetet som &r repetitiva. (Se dven kapitel 3.3) Skapandet av metoder
och mallar syftar aven till att formalisera kunskap sa att en person med mindre
kompetens lattare kan sattas in i arbetet och avlasta senior personal vilket kan
vara till stor hjalp vid den tidbrist som ofta rader i planeringen av insatser. En
kartlaggning av mojliga atgéarder bor goras initialt och mallar/metodstod arbetas
fram och testas succesivt for att sakerstalla kvaliteten.
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Oka graden av samordning med strukturerat informationsutbyte

Genom att klargora var i processen insatslogistiken skall erhalla eller lamna
information ges insatslogistiken en formell plats med lamplig prioritet.
Samverkan stottas och friktioner kan minskas med en mer valfungerade struktur
for kommunikation &n den som finns idag. Lardomar kan hamtas fran det Lean
thinking projekt som presenteras i kapitel 3 dar man ser till vikten av att
formalisera och klargdra informationsutbytet. En dversyn av processen for att
klargdra nér, vad och hur kommunikation behdver utbytas samt vem som ar
ansvarig for att kommunicera respektive ta emot anses lampligt. Detta klargor
ansvarsforhallanden och underlattar framtida samarbete.

Klargér samverkan och ansvarsfordelning mellan enheter och
organisationer for en gemensam maluppfylinad

Saval mellan interna enheter som i relation till externa aktorer ar det av vikt att
formerna for samverkan klargors, inte bara med avseende pa vem som forvantas
leverera vad utan aven avseende vilka mal man forvantar sig av sin samverkan.
Vad det géller INS och PROD behéver lydnads- och ledningsforhallandet
klargtras samt att det bor ses dver och tydliggéras vem som i praktiken ansvarar
for vilken uppgift sa att insatslogistikens mojligheter att operera inte blir
beroende av personlig instéllning och relation. Ansvar och uppgifter behéver
fordelas sa att suboptimeringar kan undvikas och kompetens och resurser inom
organisationen kommer till full anvandning.

Ett bra verktyg for att klargéra och uppna samverkan och en gemensam
maluppfylinad ar det Balanced Scorecard som namns i kapitel 3. Kannedom
finns inte hos studiegruppen avseende utformning och metodstdd for de externa
samarbeten som insatslogistiken star infor men en reflektion &r att det bor vara av
storsta vikt att den strategiska maluppfylinad man efterstravar aven nas.

Kommunicera effektivt i forsérjningskedjan

En effektiv och enkel kommunikation i syfte att minska friktionen i flédet samt
bygga upp fortroendet for logistikfunktionen &r nédvandigt. Brister har
identifierats i kommunikationen avseende vad som kan forvéntas av logistiken
vilket skadar logistikens rykte men framforallt finns kommunikationsbrister i
sjalva kopplingen mellan personer i insats och logistikfunktionen hemma. | vart
intervjumaterial anges orsaken vanligtvis till icke fungerande
informationssystem, glapp i systemstrukturen etc. Detta bor l16sas pa sikt men
man bor starkt Overvaga mojligheter till enkla, effektiva och kreativa lésningar
for direktkommunikation utan mellansteg dar s& ar mojligt for att minska nivan
av osakerhet och friktion i forsorjningskedjan omgaende. (Se aven kapitel 3)

En analys bor goras for att kartlagga hur friktion i forsérjningskedjan
uppkommer och losningsforslag samlas in fran de faktiska platser dar problemen
sitter. En undersokning kan goras i jdamférande syfte, nér fungerar det och varfor
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i relation till n&r fungerar det inte, varfor inte? Kommunikation kan hér vara ett
verktyg for okad forstaelse och forbéttrat beteende. (Se aven kapitel 3)

Kommentar:

En 6verskadlig sammanfattning av rekommendationerna kan lasas i avsnittet
“Rapporten i sammandrag.”

4.3 Forslag pa fortsatta studier

En utveckling mot allomfattande logistik som effektiv stddfunktion och delaktig i
organisationen foresprakar en hogre grad av samordning saval internt som
extern. Utan denna samordning saknas forutsattningar for logistikfunktionen att
kostnadseffektivt leverera logistiktjanster som uppfyller de behov som
uppkommer vid en insats.

Studieforslag till stod for utveckling av insatslogistik:

e Extern samordning, logistik i en allomfattande ansats

e En helhetsbild av logistiken, fran planering till avveckling med
inhamtning av lardomar och erfarenheter fran den humanitéra logistiken

e Fordjupning av verktyg och atgarder presenterade i kapitel 4.2 for
mojligt genomfdrande.

e En gron insatslogistik, fallstudie och fordjupning i FN’s arbete med
minskad miljopaverkan i insatser och humanitara insatser i syfte att
inhamta information om framtida krav och forvantningar pa
insatslogistiken.
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LOG UP
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Dokument Arbetsordning, Férsvarsmakten

Chef for avdelning LEDS/INSATS/PROD/INSS
Europeiska Unionen

Forsvarshdgskolan
Forsvarsmakteledningen

Forsvarsmaktens enhet for logistik
(under omdaning)

Forsvarsmaktsplanering
Forsvarsmaktens Utvecklings Plan
Forsvarets Materielverk
Totalforsvarets Forskningsinstitut
Forskning och Teknikutveckling
Forenta Nationerna

Forsvarsmaktens Hogkvarter
Forsvarsmaktens avdelning for insats

Forsvarsmaktens enhet for erfarenhetshantering
m.a.p. insatser

Forsvarsmaktens enhet for insatslogistik
Arbetsordningen for insatsledningen
Insatsorganisation 2014

Key Performance Indicator (I denna rapport
definierad som drivande nyckeltal/indikator”)

Key Results Indicator (I denna rapport definierad
som “uppféljande nyckeltal/mdtetal )

Forsvarsmaktens avdelning for Ledning
Logistisk Utvecklingsplan

North Atlantic Treaty Organization
Perspektivplanering

Forsvarsmaktens verksamhetsstyrningssystem
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PROD
PROD INFRA

PROD LOG
PROD LOG Teknik

SCOR
TrangR
UNICEF
UNIFIL
VU

OB

Forsvarsmaktens avdelning for produktion

Forsvarsmaktens enhet for produktion
infrastruktur

Forsvarsmaktens enhet for produktion logistik

Forsvarsmaktens enhet for produktion logistik,
Teknik

Supply Chain Operations Reference Model
Tréng Regementet, Skévde

United Nations Children’s Fund

FN insats i Libanon

Verksamhetsuppdrag

Forsvarsmaktens Overbefalhavare
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