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Sammanfattning

Det poédngteras i inriktningsbeslutet att enskilt viktigast under
forsvarsinriktningsperioden 2016 t.0.m. 2020 &r att 6ka den operativa férmagan i
krigsforbanden och att sékerstilla den samlade formégan i totalforsvaret.”
Erfarenhetsméssigt vet vi att logistiken inte sallan har en grénssattande inverkan
pa operativ formaga? och med den nya styrningen stalls krav pa
forsorjningstrygghet i saval fredstida grundberedskap som vid hojd beredskap.
Behovet av forsorjningstrygghet for mangdmateriel och hur denna ska skapas ar i
dagslaget inte tydligt i fred och framforallt inte vid hojd beredskap vilket kan fa
konsekvenser for krigsforbandens operativa formaga nu och framéver. | denna
rapport beskrivs och analyseras en forsérjningskedja for mangdmateriel
oversiktligt och de huvudsakliga utmaningar som férsvarsmyndigheterna moter i
arbetet med att uppna en tillracklig forsorjningstrygghet i grundberedskap och
vid hojd beredskap diskuteras.

De huvudsakliga utmaningar som behdver adresseras for uppfyllande av
malbilden handlar dels om det strategiska planeringsarbetet i omvandlingen av
forsorjningskedjan och dels om upphandling, ledtider och lagernivaer pa
mangdmateriel. Intervjuer, dokumentstudier samt studiebesok pekar pa en hig
grad av kompetens pa omradet forsorjningstrygghet i myndigheterna. Styrningen
behdver dock stodja pagaende arbete mot en fortsatt god utveckling for att uppna
en tillracklig forsorjningstrygghet. Forslag lamnas pa riktade atgarder och
rekommendationer for att uppna kostnadseffektiv forsorjningstrygghet via
exempelvis riskhantering och kategoristyrning for mangdmateriel.

Nyckelord: Forsorjningstrygghet, férsvarslogistik, forsérjningskedja,
materielforsorjning, fornddenhetsférsorjning, mangdmateriel

! Forsvarsdepartementet, Regeringsbeslut 7, Inriktning for Forsvarsmaktens verksamhet for &ren
2016 till och med 2020, F62015/00953/MFI, 2015-06-25

2 Forsvarsmakten t.ex. Grundsyn logistik, 09 833:67228, 2007-04-24 och Handbok Logistik vid
insats 2016, FM2015-689:8, 2016-07-01
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Summary

The 2015 Swedish defence bill 2016-2020 underscores that the primary concern
for this period is to increase the operative capability of the military units and to
ascertain the aggregate capability of the total national defence. Through
experience we know that logistics not seldom sets a limit to the operative
capability and that the new guiding principles express demands for security of
supply in peace as well as in increased military readiness. The need for security
of supply for ‘military stock materiel®” and how this shall be created is presently
not apparent in peace and most of all not under increased readiness, which could
have consequences for the military units’ operative capability, now and in times
to come. In this report a military supply chain for military stock materiel is
generically described and analyzed and the principal challenges that the defence
authorities face in their assignment to create a sufficient degree of security of
supply in peace and increased readiness are discussed.

The principal challenges that need to be addressed in order to reach the strategic
objectives in parts concern the strategic planning tasks in the transformation of
the supply chain, and in parts concern acquisition, lead times and stock levels of
the materiel. Interviews, analysis of official documents and site visits point to a
high level of competence in the defence authorities concerning security of
supply. The steering must however support the continuous, contributive efforts
towards reaching a sufficient security of supply. Recommendations are presented
regarding specific actions and recommendations in order to attain cost-efficient
security of supply through risk management and category management for
military stock materiel.

Keywords: security of supply, defence logistics, defence materiel acquisition,
supply of necessities, military stock materiel

3 The term “military stock materiel” denotes defence materiel that is held in stock but that is not
spare parts or effect and capability-defining materiel such as radars, missiles, aircraft, artillery etc.
Examples of military stock materiel are e.g. uniforms, tents, electric equipment, support vehicles
and tools.
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1 Inledning

”Det enskilt viktigaste under forsvarsinriktningsperioden 2016 t.o.m. 2020 dr att
oka den operativa formagan i krigsforbanden och att sékerstalla den samlade
formdgan i totalforsvaret. ™

I och med foréndringar i det sakerhetspolitiska omvarldslaget och
inriktningsbeslutet ® med efterféljande styrning till forsvarsmyndigheterna kom
nya krav att stallas pa férbanden. Dessa krav innebér att en tillracklig forsorjning
av méngdmateriel i fredstida grundberedskap och vid hojd beredskap behdver
tryggas for att 6ka och sékerstélla den operativa formagan. Dagens
forsorjningskedja for mangdmateriel &r ett resultat av omdaningen av
forsvarslogistiken och har en i huvudsak fredsrationell utformning. Detta innebar
att forsvarsmyndigheterna star infor flera utmaningar i det strategiska arbetet
med att skapa forsorjningstrygghet i fredstid samt vid hojd beredskap och ytterst
krig. I skrivande stund bedriver Forsvarsmakten och FMV ett omfattande arbete
for att genomféra nddvéndiga forandringar i forsvarslogistiken. Denna rapport
bor darfor lasas med den snabba férandringstakten i atanke.

I rapporten identifieras och diskuteras de huvudsakliga utmaningar som
myndigheterna idag star infor nar det kommer till forsorjningstrygghet for
mangdmateriel. Rekommendationer lamnas for hur en kostnadseffektiv
forsorjningstrygghet kan uppnas, dels i myndigheternas pagaende arbete och dels
ur ett styrningsperspektiv. Projektet har genomforts under hésten 2016 inom
ramen for FORBE (Forskning for Regeringens behov) som en delstudie inom
projekt Materielforsorjning.

1.1 Bakgrund

Forandringar i omvarlden har lett till en omsvangning i den politiska styrningen
av forsvarsmyndigheterna, fran strategisk time-out och internationella insatser till
att den totala svenska forsvarsformagan nu ska starkas och utvecklas med
nationellt fokus. Den operativa formagan ska dkas, framst i syfte att verka
avhallande mot och kunna méta eventuella hot och angrepp i alla former. Kraven
pa krigsforbandens duglighet, tillganglighet och beredskap har dkat vilket staller
krav pa saval 6kad dvningsverksamhet som tillgang till exempelvis
mangdmateriel. Det har konstaterats att brister finns i grundlaggande materiel
och formagor, relativt den nya malbilden. Dessa brister omfattar idag

4 Forsvarsdepartementet, Regeringsbeslut 7, Inriktning for Forsvarsmaktens verksamhet for ren
2016 till och med 2020, F62015/00953/MFI, 2015-06-25
5 Ibid.



FOI-R--4366--SE

mangdmateriel som t.ex. personlig utrustning, sambandsmateriel och
standardfordon.®

Forutsattningarna for en tryggad forsorjning av mangdmateriel i olika faser
paverkas bl.a. av den politiska styrningen.” Effektiviseringar och besparingar har
efterstravats inom forsvarslogistiken och mangdmateriel har tidigare inte varit
hogt prioriterat, utan snarare ett vanligt mal for besparingar. Detta har skapat
brister som paverkat forbandsproduktionen. Akuta brister som stéller krav pa
snabba losningar for 6vningsverksamheten och kan fa féljdeffekter under lang
tid, saval i form av 6kade kostnader som i icke fullt funktionsduglig materiel.

Uppfylinad av mangdmateriel ska nu enligt styrningen® prioriteras, ndgot som &r
nodvandigt for att kunna mota de hogre krav som stélls pa krigsforbanden. Att
forsorjningen av mangdmateriel &r funktionell och utan avbrott ar viktigt i
fredstid for att kunna rekrytera och behalla personal, va och producera forband
enligt malbild samt genomféra insatser vid behov. Vid hojd beredskap &r
tillgadngen pa mangdmateriel av mycket hdg vikt. Vid en 6kad anspanning och
forcerad forbandsproduktion for att 6ka krigsdugligheten kommer behovet av
viss méngdmateriel att 6ka kraftigt. Detta kan vara k&nd befintlig méngdmateriel,
men det kan dven vara annan mangdmateriel dar behovet ar osakert och kan
uppkomma snabbt till féljd av en forandrad hotbild, ett behov som idag kan vara
svart att forutsaga. Aven tillgdngen kannetecknas av osékerhet, eftersom den
internationella efterfragan kan antas stiga markant och forutsattningarna pa
marknaden foréndras.

Det finns kanda och okénda risker samt sarbarheter kopplade till dagens
forsorjningskedjor for mangdmateriel som behdver hanteras for att skapa
forsorjningstrygghet i fredstida normaldrift, vid forcerad forbandsproduktion och
hojd beredskap. Kraven pa forsorjningskedjor i fredstida grundberedskap relativt
hojd beredskap ar problematiska att kombinera. En statlig verksamhet ska
efterstrava hog effektivitet och inte anvanda mer resurser an vad som kravs for
att uppna avsedda resultat med tillrackligt god kvalitet.® En kostnadseffektiv
forsorjningskedja prioriteras i fredstid medan hojd beredskap aven kraver

® Regeringens Proposition 2014/15: 109, Forsvarspolitisk inriktning — Sveriges forsvar

2016-2020, 2015-04-23

7 T.ex. Forsvarsdepartementet, Regeringsbeslut 7, Inriktning for Forsvarsmaktens verksamhet for
aren 2016 till och med 2020, F62015/00953/MFI, 2015-06-25 samt Regeringens Proposition
2014/15: 109, 2015-04-23 samt Regleringsbrev for budgetaret 2016 avseende Forsvarsmakten,
F62016/00615/MFI, 2016-04-21 samt Regleringsbrev for budgetaret 2016 avseende Forsvarets
materielverk, 2015-12-28.

8 Forsvarsmakten, Forsvarsmaktens budgetunderlag for 2017 med sérskilda redovisningar, FM2015-
7991:21, 2016-02-28

9 ESV, Effektivisering av kdrnverksamheter: Exempel fran statliga myndigheter, 2014:59, 2014-12-
15
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tillforlitlighet, snabbhet och flexibilitet,\°nagot som traditionellt forknippas med
hogre kostnader. Stravan att med forsorjningskedjan stddja operativ effekt och en
rationell produktion star inte i motsatsforhallande till varandra.* Darfor kravs en
avvagning mellan effektmalen kostnad, kvalitet, tillforlitlighet, snabbhet och
flexibilitet for att ur ett helhetsperspektiv skapa en kostnadseffektiv
forsorjningstrygghet i fredstida grundberedskap och vid héjdberedskap.

For att lamplig niva av forsorjningstrygghet ska uppnas for mangdmateriel kravs
god kannedom om dagens lagerbrister samt framforhallning baserad pa kunskap
och ett helhetsperspektiv 6ver behov och férutséttningar i alla faser.

1.2 Syfte och fragestallning

Denna studie har fokuserat pa forutsattningarna for forsérjningstrygghet och hur
en lamplig grad av forsorjningstrygghet kan uppnas avseende mangdmateriel i
grundberedskap och hojd beredskap. Syftet ar dels kunskapsuppbyggande
avseende forsdrjningskedjan for mangdmateriel, dels att identifiera
atgardsforslag som starker forsorjningstryggheten for mangdmateriel.

Projektet har utgatt fran nedanstaende forskningsfragor:
- Vad innebar forsorjningstrygghet avseende mangdmateriel?

- Vilka &r de framsta utmaningarna i férsérjningen av méngdmateriel i
grundberedskap och vid héjd beredskap?

- Hur kan en kostnadseffektiv forsérjningstrygghet av méngdmateriel
uppnas?

1.3 Metod

Studien som ligger till grund for denna rapport har genomforts av en
forskargrupp vid FOI, Forsvarsanalys bestadende av tre personer med lang
erfarenhet av omradet forsvarslogistik. Studiens inriktning har tagits fram utifran
en forstudie som genomfordes i juni 2016 samt i dialog med representanter fran
Forsvarsdepartementet.

Rapporten &r baserad pa datainsamling fran 6ppna kallor, i form av intervjuer,
rapporter och interna dokument fran forsvarsmyndigheterna samt ett studiebesok
pa Forsvarsmaktens centrala lager i Arboga. Semistrukturerade intervjuer'? har

10 Axelson, Mattias, Jonsson, UIf, Lundmark, Martin och Lusua, Jens, Reservmaterielforsorjning vid
hojd beredskap — utmaningar och atgarder, FOl Memo 5627, December 2015

11 AG Distributions- och lagerhéllningsprinciper, Optimerad distribution, lager och férradshallning
Delrapport 3 till FLOGC, 2016-09-16.

12 Se appendix A
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genomforts med experter och beslutsfattare fran Forsvarsmakten, FMV och
Forsvarsdepartementet. | projektets generering av resultat har dialog forts med
experter inom forsvarslogistik fran forsvarsmyndigheterna och FOI, vilket
bidragit till 6kad insikt avseende de risker som omger forsorjningen av
mangdmateriel och validering av resultatet. Projektets resultat har under hosten
diskuterats med Forsvarsdepartementet for 6kad relevans och kontinuerlig
kunskapsoverforing.

Den principiella utgangspunkten for studien ar teorier och modeller inom
omradet Supply Chain Risk Management (SCRM). Denna utgangspunkt har valts
da den ansags stodja rapportens syfte, att studera och forsorjningskedjan for
mangdmateriel och darmed kunna identifiera atgardsforslag som starker
forsorjningstryggheten. SCRM ar en sammansmaltning av de véletablerade
forskningsomradena Supply Chain Management (SCM) samt Risk management
som har uppstatt ur organisationers behov av forsorjningstrygghet. Risk och
osékerhetshantering har alltid varit en viktig del av SCM litteraturen. Grunden
till SCRM kan sparas tillbaka till Kraljics artikel 1983.13 14 SCRM syftar till
hantering av risker i forsorjningskedjor for att kostnadseffektivt sakerstalla
leverans till slutkund.

Denna studies uppgift ar inte att i detalj patala brister avseende tillgangen pa
mangdmateriel utan fokus ligger pa hur forsérjningstrygghet kan uppnas. |
studien har ett helhetsperspektiv applicerats satillvida att hela forsorjningskedjan
for mangdmateriel ses som ett system som analyseras. | syfte att kunna foresla
atgarder som ar relevanta ur styrningsperspektiv har projektet i huvudsak
fokuserat pa den strategiska nivan och de strategiska beslut som skapar
forutséattningarna for forsorjningstrygghet. Analysen som redovisas i form av
identifierade utmaningar i kapitel 3 har genomférts med stéd av den modell som
beskrivs i kapitel 1.5. Analysen har genomforts iterativt, dar analysresultat i flera
steg diskuterats i projektgruppen och med experter pa forsvarslogistikomradet for
validering av resultat.

1.3.1 Om hojd beredskap

For att starka landets forsvarsformaga kan beredskapen hojas fran en fredstida
grundberedskap. H6jd beredskap &r antingen skarpt beredskap eller hdgsta
beredskap. Beslut om skarpt eller hogsta beredskap far fattas av regeringen under
forutsattning att Sverige ar i krigsfara eller det rader sddana utomordentliga
forhallanden som &r foranledda av att det ar krig utanfor Sveriges granser eller av
att Sverige har varit i krig eller krigsfara. Detta beslut far avse en viss del av

18 Kraljic, Peter. "Purchasing must become supply management." Harvard business review 61.5
(1983): 109-117.

14 Vanany, lwan, Suhaiza Zailani, and Nyoman Pujawan. "Supply chain risk management: literature
review and future research." IGI Global (2009): 16-33.

10
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landet eller en viss verksamhet. Ar Sverige i krig rader hogsta beredskap.’s |
fredstid stéller regeringen tillganglighetskrav pa forband, medan det stélls
beredskapskrav vid intagande av hojd beredskap.

1.4 FOrsorjningstrygghet for mangdmateriel

I kommunikationen mellan och inom férsvarsmyndigheterna anvands termerna
forsorjningstrygghet och mangdmateriel frekvent men deras innebord &r inte
faststalld. Individens tolkning &r darmed radande och viss forvirring finns vilket
t.ex. kommer till uttryck i det faktum att enskild materiel kan vara mérkt som
mangdmateriel i ett informationssystem men inte i ett annat. Det fanns darmed
ett behov av att, inom ramen for denna studie, faststélla en definition for
”méngdmateriel” respektive ”forsorjningstrygghet”.

1.4.1 Om mangdmateriel

Det saknas en enhetlig definition i Forsvarsmakten och FMV samt hos
Forsvarsdepartementet av vad som &r att betrakta som mangdmateriel enligt de
intervjuer som genomforts. Termen definieras inte i handbdcker eller styrande
dokument dér den anvands t.ex. Forsvarsmaktens Strategiska Inriktning (FMSI
2015 A1), Den ekonomiska handboken (H Ek 2016) eller handboken for
fornddenhetsforsorjning (H Fornfors 2015). Begreppet tycks anvandas generellt
avseende sadan materiel som kops in och hanteras i mangd.

Rutinbeskrivning for verksamhetssystemet PRIO gor gallande att
mangdmateriel hanteras antingen som s.k. méngdindivider t.ex. fordonsradio
Ral80 eller médngdmateriel t.ex. talt. Dessa hanteras efter behov enligt olika
processer i organisationen. Nar ingen brist finns i riket hanteras mangdmateriel i
forradsforpackningar med bestallningspunkter och kontroll 6ver spridning 6ver
riket. Mangdmateriel som kraver styrning p.g.a. brist eller konfiguration, t.ex.
kryptokort hanteras proaktivt. Mangdindivider har ett individnummer och
hanteras som individer med tillhérande uppféljning. Krigsplacering av
mangdmateriel sker genom tilldelning utifran prioritering av krigsforbanden i
insatsorganisationen. Méngdindivider och mangdmateriel fordelas av PRIO och
kontrolleras samt eventuellt omfordelas av handldggare.

Utifran intervjuer och dokumentstudier har en definition formats och tillampats i
denna studie:

15 Forsvarsdepartementet, Totalforsvarets forfattningshandbok 2015-2016, Lag (1992:1403) om
totalforsvar och hojd beredskap, 1 § - 7 §, 2015

16 Fgrsvarsmakten, Rutinbeskrivning Materiel- och fornddenhetsforsérjning PRIO, FM2015-
11000:1, Utgéva 1.0, 2015-06-25

11
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Méangdmateriel &r sadan materiel som kops och hanteras i
stora volymer, som forpackningar eller mangdindivider.

Denna definition ar med avsikt bred for att ge mojlighet att identifiera de storsta
utmaningarna och riskerna avseende forsorjningstrygghet fér mangdmateriel. Var
dessa finns var inte klart vid projektets borjan varfor en mer precis definition
ansags riskera att utesluta viktiga omraden. Exempel pa mangdmateriel ar
standardfordon, sambandsmateriel, mdrkerutrustning, ammunition samt personlig
utrustning och télt.

Ur ett upphandlingsperspektiv kan mangdmateriel delas in i civil och militar, dar
materiel som betraktas som civil kdps in enligt Lag (2007:1091) om offentlig
upphandling (LOU) och militar enligt Lag (2011:1029) om upphandling pé
forsvars- och siakerhetsomradet (LUFS). Denna uppdelning ger olika
forutsattningar for att bygga in forsorjningstrygghet i férsérjningskedijan.

1.4.2 FOrsorjningstrygghet for mangdmateriel

Aven en enhetlig definition av begreppet forsorjningstrygghet saknas i
Forsvarsmakten, FMV och hos Forsvarsdepartementet. Forsorjningstrygghet
definieras inte heller i LUFS &ven om begreppet forekommer frekvent. Likt
mangdmateriel tycks det for forsorjningstrygghet finnas en generell anvandning
av ordet, i detta fall med innebdrden att en produkts forsérjning pa nagot sétt ar
omhéandertagen. Vad begreppet forsérjningstrygghet innebdr i praktiken
definieras av organisationer fran fall till fall. VVarken Nordefco eller Nato tycks
ha en faststalld definition av forsorjningstrygghet!” dven om begreppet
diskuteras. Inom EU finns en definition av ”’Security of Supply”, ett begrepp som
ofta dversatts till forsorjningstrygghet: “Security of Supply (SoS) can be defined
as a guarantee of supply of goods and service sufficient for a Member State to
discharge its defence and security commitments in accordance with its foreign
and security policy requirements ""*®

| forskningen och i praktiken har forsérjningstrygghet utvecklats till att framst
vara en fraga for risk management.*°Exempelvis. diskuterar
branschorganisationen fér Sékerhets och forsvarsféretagen (SOFF)
forsorjningstrygghet i termer av riskhantering och produktivitet i fred och vid
hojd beredskap.?°

"Uusipaavalniemi, Sari, and Gydngyi Kovacs. "Security of supply from the military perspective.”
EurOMA Conference, SCM-12, (2015).

18 EU, Directive 2009/81/EC Of the European Parliament and of The Council of 13 July 2009,
Official Journal of the European Union, 2009-08-20

19 Yusipaavalniemi, Sari, and Gyongyi Kovacs. "Security of supply from the military perspective.”
EurOMA Conference, SCM-12, (2015)

20 Hemsida http://soff.se/, hamtad 2016-08-17

12
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Forsvarsmakten har dock med stéd av FMV under hosten 2016 paborjat arbetet
med att faststalla vad forsérjningstrygghet innebér. Férsvarsmakten beskriver
t.ex. syftet och malet med arbetet med forsorjningstrygghet som att:
"Forsorjningstrygghet ska skapa forsérjningslosningar som bygger pd
fortroendeskapande dtgdrder for behoven i fred, kris och krig.” ...
“Forsorjningstrygghet syftar till att sékerstélla att Forsvarsmaktens férband har
tillgdng till de fornédenheter och tjiinster som erfordras.”*
Forsorjningstryggheten kopplas i detta sammanhang till t.ex. etablerande av
langsiktiga relationer, internationella Gverenskommelser samt olika atgarder som
bygger robusthet i forsorjningen. | flera av de intervjuer som genomforts har det
framforts en 6nskan om en enhetlig definition som kan galla i saval
Forsvarsmakten som FMV. Det finns fordelar med att en sddan definition dven
delas av Forsvarsdepartementet och kan gélla inom hela férsvarssektorn och
inom totalforsvaret for att 6ka tydligheten i styrning och kommunikation.
Forsvarsmaktens redovisning?? avseende férsorjningstrygghet visar pa vikten av
att skapa en definition av forsorjningstrygghet for att myndigheterna ska kunna
arbeta vidare kring en ensad malbild avseende forsérjningstrygghet.

Utifran de olika perspektiv som presenterats samt denna rapports syfte har
nedanstaende definition for vad forsorjningstrygghet for mangdmateriel innebar
utformats och anvénts i arbetet:

Forsorjningstrygghet for mangdmateriel innebdr att
Forsvarsmaktens forband i grundberedskap och vid hojd
beredskap, har tillgang till den mangdmateriel som kravs for
att de ska kunna uppfylla kravstélld tillganglighet,
beredskap och krigsduglighet, samt vidmakthalla
krigsforbandens formaga 6ver tiden vid hojd beredskap.

Denna definition innebdr inte att all mangdmateriel alltid ska finnas tillganglig
och omedelbart gripbar. Den innebéar snarare att nar behovet uppstar ska ratt
mangdmateriel med tillracklig tillforlitlighet finnas pa ratt plats vid ratt tidpunkt
for att inte ha negativ paverkan pa den operativa formagan. Arbetet med
forsorjningstrygghet bor handla om att genom olika strategier, kanaler och
metoder for forsérjningskedjan ombesorja detta pa ett kostnadseffektivt sétt i
saval fredstida grundberedskap som vid en hojd beredskap och ytterst krig.

21 Forsvarsmakten, Redovisning avseende Forsvarsmaktens forsorjningstrygghet, (sida 1), FM 2016-
19926:1, 2016-09-30

22 Fgrsvarsmakten, Redovisning avseende Forsvarsmaktens forsérjningstrygghet, FM 2016-19926:1,
2016-09-30
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1.5 Att skapa forsorjningstryggheti
forsorjningskedjor

Var definition av forsorjningstrygghet innebar att den operativa effekten inte ska
hindras av brister i mangdmaterielforsorjningen. | detta kapitel diskuteras hur
brister generellt sett kan uppsta i en forsorjningskedja och hur
forsorjningstrygghet kan skapas.

Nar uppstar det brister?

Brist uppstar nar forsorjningskedjan saknar kapacitet att leverera under givna
forutséattningar. En risk management-kultur som genomsyrar verksamheten ar
darfor en viktig byggsten i skapandet av forsorjningstrygghet.

Risk ses hér generellt som allt som hotar eller skadar
forsorjningen till slutkund.

Risker kan vara saval interna, dvs. inom organisationens paverkansomrade, som
externa. De kan vara disruptiva eller kopplade till koordinering i
forsorjningskedjan samt forutsagbara i olika hog grad. Risk management handlar
om hantering av osékerhet och konsekvenser pa alla nivaer, fran det som inte kan
forutses ska intréffa, till det som man formodar kan intraffa med nagon form av
sannolikhet och det som man med stor sakerhet tror kan intraffa.?® Risk
management handlar &ven om att agera proaktivt for att skapa mojlighet till
snabb och effektiv respons och eliminering av foljdeffekter. Traditionellt har
man i naringslivet och férsvaret forsokt minska risker i forsérjningskedjan med
hjélp av t.ex. lagerhallning och dverskottskapacitet, vilket forknippats med hoga
kostnader. Alternativt har man accepterat risker utan att vidta atgarder och istallet
agerat reaktivt nar handelser val intraffat. Detta agerande sker ofta langsamt och
far oonskade foljdkonsekvenser. Utan rutiner for riskhantering tar det ofta tid
innan information om att en stérning intraffat sprider sig i forsorjningskedjan och
vardefull tid gar till spillo.?*

Det &r inte bara de oftrutsedda handelser som kan drabba akttrerna i kedjan i
fredstid som behover beaktas i detta fall, utan &ven handelser i ett eventuellt
krislage och ytterst krig. Sjalva omstallningen fran grundberedskap och
normaldrift till forcerad produktion samt héjd beredskap kan ocksa ge upphov till
risker.

Hur kan risker och oférutsedda héndelser hanteras?

Risker hanteras via sa kallad resiliens i férsorjningskedjan. Det krévs for
mangdmateriel en tillracklig resiliens for att skapa 6nskad niva av
forsorjningstrygghet utifran risker 6ver hela hotskalan, fran grundberedskap till

23 Waters, Donald. Supply chain risk management: vulnerability and resilience in logistics. Kogan
Page Publishers, 2011.
24 1bid.
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hojd beredskap. Resiliens i en forsorjningskedja kan t.ex. definieras som “The
capacity for an enterprise to survive, adapt, and grow in the face of turbulent
change® alternativt “Resilience means that a supply chain can quickly return to
a previous state or move to an alternative, more desirable one. "

Inom ramen for denna rapport definieras resiliens som
formaga att hastigt anpassa sig efter forandrade
omsténdigheter samt hantera de ofrutsedda och férutsedda
risker som kan uppkomma vid grundberedskap respektive
hojd beredskap saval som i omstallningen mellan faserna.

Den forsorjningskedja som ska hantera mangdmateriel i Forsvarsmakten i saval
grundberedskap som hojd beredskap kraver en hdg grad av resiliens for att
hantera risker vid hdjd beredskap. Dessutom krévs flexibilitet for att klara
omstéllningen mellan faserna. Principiellt ska forsvarslogistiken organiseras,
ledas och genomforas pa samma satt oavsett konfliktniva och insatsomrade.?’
Med hénsyn till Forsvarsmaktens storlek och de tillganglighets- och
beredskapskrav som nu galler for férbanden bér den organisatoriska
omstallningen av forsorjningskedjan for mangdmateriel mellan fredsforsorjning
och forsorjning vid hojd beredskap framover vara planerad och begransad i
omfattning. Forsorjningstrygghet blir darmed primart en fraga om riskhantering
och resiliens, dar behovet av forsorjningstrygghet vid héjd beredskap till stor del
behover vara dimensionerande for att dessa risker ska kunna hanteras.

| dagens samhélle har kostnadseffektivitet och koncept som Just in time och
Single sourcing lange varit logistiska ledstjarnor i manga branscher. De
flodeseffektiva forsorjningskedjorna har Iag resiliens nar de utformas utan
hansyn till risker. Detta géller &ven for Forsvarsmakten, dar omfattande
besparingar genomférts inom logistiken under flera ar.

Som en foljd av fokus pa effektivitetskoncept har stora foretag inom naringslivet
drabbats av ett antal allvarliga och mycket kostsamma leveransstorningar under
de senaste tjugo aren, fran fullstandiga och langvariga leveransavbrott till foljd
av naturkatastrofer till rena sabotage, strejk och foljdeffekter av finansiella
problem i avlagsna lander. Pa grund av kriget i Irak uppstod t.ex. problem i
flygtransporterna fran Singapore till lakemedelsforetag i USA. Flygrutterna
behdvde andras vilket paverkade planens lastkapacitet med leveransbrister som
foljd.?8 Ett annat exempel &r vaccin; innan USA:s trupper avreste till Irak 2003

% Fiksel, Joseph, Sustainability and Resilience: Toward a systems approach, Sustainability: Science,
Practice & Policy Vol. 2, No.2, 2006

% \Waters, Donald. Supply chain risk management: vulnerability and resilience in logistics. Kogan
Page Publishers, 2011.

27 Forsvarsmakten, Handbok Fornddenhetsforsorjning 2015, 2015-02-19

28 Craighead, Christopher W., et al. "The severity of supply chain disruptions: design characteristics
and mitigation capabilities." Decision Sciences 38.1 (2007): 131-156.
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kravdes vaccin. Detta orsakade en kraftig efterfragedkning och ett av vérldens
storsta lakemedelsforetag 6kade produktionen for att méta efterfragan. Detta
visade sig dock omo6jligt da en underleverantor av glasbehallare inte ville lagga
om sin produktion for att mota detta nya behov och darmed paverka sina andra
kunder. Ytterligare ett exempel ar asknedslaget i Philips fabrik ar 2000 som
forstorde lager och férdrojde produktionen av en viktig komponent. For Ericsson
som endast hade denna leverantér och en omogen riskhantering uppstod
allvarliga leveransproblem och en kostnad om 400 miljoner USD. Nokia som
ocksa kopte fran Philips hade installerat ett riskhanteringssystem som upptackte
leveransproblemet redan innan det meddelades av leverantoren, vilket
mojliggjorde for Nokia att agera snabbt. Dessutom hade Nokia sedan flera ar
tillbaka upphdrt med att endast ha en leverantor for viktiga komponenter. Genom
proaktiv riskhantering, omdesign av komponenter och snabba kontakter med
Philips och alternativa leverantorer paverkades Nokias intakter knappt alls.?°

Resilienta forsorjningskedjor kdnnetecknas av fysiska och relationsrelaterade
egenskaper som ger forsorjningstrygghet.®° For att skapa dessa egenskaper
behéver man bl.a. starta i den egna organisationen, ta en strategisk utgangspunkt
samt designa forsorjningskedjor med risk i atanke. Forsorjningskedjor kan i hdg
grad skilja sig at och darmed finns skillnader i vilka risker som behéver hanteras
samt vilka egenskaper som i detalj gor en specifik forsorjningskedja resilient.
Nedan foljer nagra exempel pa fysiska och relationsrelaterade egenskaper
hamtade fran SCRM litteraturen: 3! 3

Fysiska egenskaper hos en resilient forsorjningskedja:

- Forsorjningskedjans design matchar efterfragan och organisationens
strategi, ledtider och flaskhalsar beaktas. Detta innebdr strategiska beslut
avseende vilka leverantorer, produktionsanlaggningar,
distributionscenter, transporter etc. som ska anvandas for produktion av
vilka komponenter eller produkter for service av vilka kunder och hur.

- Forsorjningskedjan ar kort och bred med en lag grad av komplexitet. Det
finns korta parallella férsérjningskanaler i form av multipla leverantérer
och kanaler till slutkund.

- Lagerhallningen anpassas efter risker och radande osakerhet t.ex.
etableras sakerhetslager for oforutsedda handelser och snabba
omstalIningar.

29 Waters, Donald. Supply chain risk management: vulnerability and resilience in logistics. Kogan
Page Publishers, 2011.

30 1bid.

31 1bid.

%2 Tang, Christopher S. "Perspectives in supply chain risk management.” International Journal of
Production Economics 103.2 (2006): 451-488.
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- Reservkapacitet finns inbyggd i strukturen, i kontrakt eller i planering.

- Agilitet i form av t.ex. korta ledtider som tillater snabb omstéllning,
standardiserade komponenter som ingar i flera produkter,
modularisering och personal som ar tranade for att byta mellan olika
arbetsuppgifter. Att forsorjningskedjan ar agil innebér att det finns en
elasticitet som skapas av olika metoder for att 6ka flexibiliteten i
forsorjningskedjan.3

- Transparensen i forsorjningskedjan &ar god t.ex. med hjélp av IT-stod.

Relationsrelaterade egenskaper hos en resilient forsdrjningskedja:
- Samverkan sker mellan aktorer for gemensam problemldsning

- Fortroende mellan aktdrer mojliggor delande av information och
transparens.

- Planering och prognostisering sker samverkat

Hur skapas forsorjningstrygghet?

Risk management-arbetet med att proaktivt och systematiskt identifiera,
analysera, prioritera och hantera risker®* ger nodvandig kunskap for
forsorjningskedjans design och forbattringsarbete mot en nddvandig niva av
resiliens. For att operativt kunna hantera uppkomna situationer krévs transparens
i forsorjningskedjan och samverkan mellan aktérerna. Att bygga en resilient
forsorjningskedja innebdr att organisationen skapar de forutsattningar som kravs
for onskad grad av forsorjningstrygghet utifran den riskmiljo de befinner sig i
och kostnaden for att skapa forsérjningstryggheten. (Se figur 1)

33 Waters, Donald. Supply chain risk management: vulnerability and resilience in logistics. Kogan
Page Publishers, 2011.

3 Handfield, Robert B. och McCormack, Kevin, Supply chain risk management, Auerbach
Publications, USA, 2008
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Forsérjnings-

Risk :
kedjans
management
egenskaper
Transparens och

samverkan

Figur 1 Faktorer som skapar férsorjningstrygghet i en férsérjningskedja samt deras
inbdrdes beroenden.
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2 Forsorjningskedja for mangdmateriel

En grundl&ggande insikt i forsorjningskedjans utformning och dess olika element

ar nodvandig for forstaelse av de utmaningar som myndigheterna star infor
avseende forsorjningstrygghet vid grundberedskap och héjd beredskap. | detta
kapitel ges en dversiktlig beskrivning av forsorjningskedjans vésentliga delar.

2.1 Overblick over forsorjningskedjan

Under-

leverantérer  Leverantorer Forband
.,
-/ S Strategisk planering for forsorjningstrygghet
> Tee-
I N FMV £ FMV g M
. S = & c
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s U i v mangdmateriel, Information, finansiella resurser och tjanster
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Internationella " HNS

relationer

Figur 2 Forsorjningskedja fér mangdmateriel, éversiktlig modell.

En forsorjningskedja for mangdmateriel bestar av en serie aktorer och aktiviteter
genom vilka materiel och tjanster passerar genom olika organisationer, fran
ravarans ursprung till slutanvandare hos ett krigsforband samt hantering av
produkten i dess slutskede. Mangdmateriel kan vara av saval engangskaraktar
som anvandas flera ganger av olika anvandare. Den kan vara okomplicerad eller
tekniskt avancerad och krava utbildning eller verkstadstjanster. Varje
mangdmateriel har pa detaljniva sin egen unika forsorjningskedija vilket skapar
en komplexitet i forsorjningen. Genom forsorjningskedjan flodar dven
information for koordination och finansiella medel saval framat som bakat i
kedjan. Bade fysiska och immateriella floden maste fungera i forsorjningskedjan
for att den ska kunna uppfylla sitt grundldggande syfte; att kostnadseffektivt fylla
slutkundens behov.

Forsorjningskedjan for mangdmateriel beskrivs i figur 2 pa ett overskadligt satt
med huvudaktiviteter och aktdrer for hanteringen av mangdmateriel. Denna kedja
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levererar idag vid t.ex. évningar mangdmateriel till férbanden.
Forsorjningskedjan foér mangdmateriel fick sin nuvarande utformning i och med
den s.k. omdaningen av forsvarslogistiken samt beskrivs ytterligare i
Forsvarslogistikplanen dér planerade behov anges och Samordningsavtalet
(SAMO)? dar processer och ansvarsfordelning mellan myndigheterna beskrivs.
FMV ansvarar i stort for upphandling och inkop, inleverans och centraliserad
lagerhallning med tillhérande transporter medan Forsvarsmakten ansvarar for
kvantifiering av behov och Iampliga lagernivaer samt att bestélla sitt behov fran
FMV. Forsvarsmakten, FMLOG, ansvarar i stort for den férbandsnara
lagerhallningen och transporter till slutkund, krigsférbanden. Principiellt ska
forsvarslogistiken organiseras, ledas och genomforas pa samma satt oavsett
konfliktniva och insatsomrade. %

Forsorjningen handlar om en balans mellan tillgang och efterfragan.
Tillgangsmassigt finns i huvudsak en leverantérsmarknad for upphandling men
det finns aven mojligheter att via internationella samarbeten och relationer
anskaffa eller lana materiel samt att under vissa forutsattningar via lagstiftning
forfoga materiel eller tjanster, alternativt erhalla stod via totalforsvaret. Pa
efterfragesidan finns férbandens behov samt andra nationers eventuella behov av
vardlandsstod (HNS), lan eller forsaljning till andra nationer och stod till det
civila samhéllet.

2.1.1 Tillgang, leverantérsmarknad och upphandling

Som huvudregel ansvarar FMV for kontakter med leverantorer och foretrader
statens intressen gentemot leverantérerna vad det géller affarsavtal.’
Mangdmateriel kops in i konkurrens och nastan uteslutande pa en global
marknad med komplexa underleverantérs kedjor och langa transportstrackor i
flera led. Den militarspecifika mangdmaterielens marknad har farre aktorer én
marknaden for civila mangdmateriel som uppfattas som betydligt mer
svaroverskadlig med manga aktorer samt agenter utan egen tillverkning.
Forsorjningen av mangdmateriel karaktariseras idag av stravan efter
kostnadseffektivitet. Traditionsenligt hanteras leverantérerna av FMV pa
armslangsavstand, framférallt for civil materiel som personlig utrustning. Detta
gor att FMV idag har en begrénsad k&nnedom om de civila
mangdmaterielleverantdrernas verksamhet och hur pass tryggad forsorjningen
egentligen &r i sdval fredstida grundberedskap som vid hojd beredskap. For
militdra méngdmateriel finns ofta en mer etablerad relation, FMV kénner eller

35 Forsvarsmakten och Forsvarets Materielverk, SAMO 2016, Beteckning FM 2015-10715:2
15FMV5063-2:1, 2015-12-15

36 Forsvarsmakten, Handbok Fornodenhetsforsorjning 2015, 2015-02-19

37 Forsvarsmakten och Forsvarets Materielverk, SAMO 2016, Beteckning FM 2015-10715:2
15FMV5063-2:1, 2015-12-15
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kanner till den aktuella leverantdren och dess verksamhet i higre grad. Ofta &r
endast en leverantor kontrakterad for att skapa stordriftsfordelar. FMV stravar
ocksa i manga fall efter kostnadseffektivitet genom att samla flera olika behov
hos en leverantor.

FMV ansvarar for att teckna avtal med leverantdrerna. Idag ar fa av dessa avtal
giltiga vid hojd beredskap. Mangdmateriel kops in antingen enligt LOU, civil
méangdmateriel eller LUFS, militarspecifik médngdmateriel. Nar det kommer till
den mangdmateriel som kan kopas in via LUFS finns tydliga mojligheter att
kravstalla for forsorjningstrygghet i upphandlingen. Detta &r inte lika tydligt
inom LOU aven om det gar att kravstalla t.ex. volymer och produktionskapacitet.
Kravstallningen far dock inte vara diskriminerande vilket t.ex. krav pa geografisk
nérvaro inom LOU kan ségas vara. Det finns en hogre grad av osakerhet kring
upphandling via LOU vilket gor att myndigheterna skulle foredra att kunna képa
in fler mangdmateriel via LUFS. Vad som kan kdpas inom LUFS &r en
tolkningsfraga dar olika lander kan skilja sig at. FMV har hitintills valt en
forsiktig tolkning av vad som ar “militdr utrustning, inklusive alla tillhérande
delar, komponenter och delar av komponenter *® och darmed far handlas genom
LUFS vilket gor att mycket mangdmateriel kops via LOU. Detta delvis av radsla
for felnantering och dverklaganden. Overklaganden av upphandlingar pa
mangdmaterielomradet ar vanligt och tidskravande i Sverige, exempelvis inom
omradet personlig utrustning. Ett ramavtal inom LUFS far normalt 16pa sju ar
utan sarskilda skal jamfort med fyra ar enligt LOU. Undantag fran
upphandlingslagstiftningen kan goras av t.ex. forsvars- och sékerhetspolitiska
skal. Inom LUFS finns aven majlighet till kop fran annat land dvs. av en
regering. Exempelvis kan Sverige vid behov av specifik materiel kopa detta
direkt av Finlands regering om varan finns i lager. Kravs det nyproduktion &r
lagstiftningen inte lika tydlig.

Enligt myndighetsinstruktionen, Férordning (2007:1266) med instruktion for
Forsvarsmakten, 11 a §, ska Forsvarsmakten anlita FMV vid upphandling av
varor och tjanster. Detta galler &ven for s.k. direktupphandling.
Direktupphandling avser en upphandling utan krav pa anbud i viss form.
Forsvarsmakten far tilldela kontrakt som grundar sig pa ramavtal som ingatts
med en eller flera leverantorer under vissa forutséttningar. Forsvarsmakten far
ocksa upphandla varor och tjanster som uppgar till hogst vardet for
direktupphandling, vilket inom LOU innebér 28% av troskelvardet (ca 345 000
kr) alt 26% av troskelvardet for LUFS (ca 993 000 kr).*° Vissa mojligheter for
Forsvarsmakten att direktupphandla finns féljaktligen. Forsvarsmakten far daven

38 ag (2011:1029) om upphandling pé forsvars- och sikerhetsomradet, 1 kap. 2 §

39 Lag (2007:1091) om offentlig upphandling 2 kap. 23 §

40 http://www.upphandlingsmyndigheten.se/aktuellt/nya-troskelvarden-fran-och-med-den-1-januari-
2016/, Hamtad 2016-11-07 samt Lag (2007:1091) om offentlig upphandling 15 kap. 3 § samt Lag
(2011:1029) om upphandling pa forsvars- och sakerhetsomréadet 15 kap. 3 §
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upphandla varor och tjanster som “dr av scdrskild betydelse for rikets sikerhet
och som ska anvéndas av enheter i Forsvarsmakten som bedriver verksamhet
som kréver ett kvalificerat sikerhetsskydd "',

Inom annan materielférsorjningsverksamhet tittar FMV pa strategiska
leverantorer och hur dessa kan och bor hanteras. Hit har man dock &nnu inte
kommit inom omradet mangdmateriel. Intervjuerna ger inte en entydig bild 6ver
hur och nar FMV tar hansyn till risker i upphandlingsarbetet. Vilka risker
avseende forsorjningstrygghet som FMV tar hansyn till i sin upphandling av just
mangdmateriel varierar. Riskbedémningar med analys och riskhanteringsplan
gors olika beroende péa kontext och rattspraxis, FMV bedomer detta fran fall till
fall i upphandlingsarbetet.

2.1.2 Transporter och Lagerhallning

Transporter sker pd manga olika platser i forsorjningskedjan, forst av ravaror och
komponenter till och mellan underleverantérer och leverantorer utanfor Sveriges
granser. Detta foljs av transporter till Sverige och inom Sverige, till centraliserat
lager och/eller férbandsnara lagerhallning samt slutligen till sjélva
krigsférbanden. Internationella transporter samt transporter till centrallagret
genomfors i huvudsak av civila transportforetag. Transporter fran centrallagret
till forbandsnéra lagerhéllning hanteras av FMV via avtal med civila
transportforetag samt till viss del via Férsvarsmaktens egna transportresurser
beroende pa tillgang. | sista skedet kan forbanden sjalva aka och hamta sin
mangdmateriel vid uppsamlingsplats, t.ex. vid dvningsverksamhet. Ansvaret for
de olika transporterna ligger hos olika aktorer vilka i sig sjalva har olika
beredskap for att hantera storningar i leveranserna.

En betydande del av mangdmaterielen lagras sedan 2009 i centrallagret (FMCL)
i Arboga. Lagret &r i huvudsak ett stort inleveransforrad, bestaende av flera
anlaggningar pa olika plaster i Arboga, dar militar logistik méter civil. Ca 60%
av materielen som initialt tillfordes forradet 2009 har legat stilla pa lagerhyllan
fram till idag. Fran 2012 sa &r det 70% av mangdmaterielen som kontinuerligt
befunnit sig i forradet.*? Det ar foljaktligen en relativt liten andel av materielen
som rort sig via FMCL och vidare ut till forbanden. FMCL har méjligheter att
expandera sin verksamhet vid en forcerad produktion. | samband med att den
arliga materielférdelningsordern inkommer sker alltid en topp i verksamheten
och personalen &r darfor tranad att kunna kliva in och ta andra uppgifter vid
behov for att 6ka hastigheten i plockning, packning och utleveranser till
forbanden.

41 Forordning (2007:1266) med instruktion for Forsvarsmakten, 11 a §
42 Procentsiffror hamtade ur presentation av FMCL vid studiebestk 2016-10-12
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Anpassningar kopplade till den nya hotbilden genomférs i lagerverksamheten i
den takt som ekonomin tillater. Detta galler aven de informationssystem som &r
kopplade till inkdp och lager. Inférande av nasta steg i PRIO (PRIO 5-6)
forvantas effektivisera lagerverksamheten, ge 6kad transparens och underlatta
vad som idag innebér arbete i tva parallella system (PRIO och LIFT). FMV
anvander i sitt upphandlingsarbete inte PRIO utan ett tredje informationssystem
vilket innebar manuell handpalaggning och utékad administration for
myndigheterna.

2.1.3 Efterfragan och behov

Forsorjningskedjan foér mangdmateriel existerar for att fylla forbandens behov i
fredstid och vid hojd beredskap. Férbandens behov av méngdmateriel grundas
framforallt pa de formagekrav som riksdagen staller pa Forsvarsmakten,
évergripande inriktning samt kraven pa tillganglighet och beredskap, dels
tidsmassigt men dven i form av krav pa krigsduglighet. Krigsdugligheten ar bl.a.
kopplat till dvningsverksamhet som bygger personalens kompetens och
tillgangen pa nodvandig materiel, &ven mangdmateriel.

Formagekraven bearbetas i Forsvarsmaktens hogkvarter som faststaller
krigsforbandens behov av méangdmateriel i ett insatsorganisationsregister.
Insatsorganisationens identifierade behov delas in i olika typer av
fornodenhetsbehov* (i vilket behov av mangdmateriel inkluderas) t.ex. behov
for forbandsproduktion vilket okar da forbanden 6var i hogre utstrackning eller
Okar personalvolymen i rekrytering och grundutbildning. For en kris och héjd
beredskap har Forsvarsmakten identifierat ett inledande behov for en eventuell
kompletteringsutbildning for de fall da krigsforbanden hastigt behéver héja sin
krigsduglighet samt behov for mobilisering och behov for att uppratthélla
anbefalld beredskapsgrad. For att krigsforbanden ska kunna utféra sina initiala
uppgifter vid en aktivering eller hojd beredskap behéver det s.k.
utrustningsbehovet fyllas. Utrustningsbehov bestar av reglementerad utrustning
for krigsforband vilken sétts for att forbanden ska ha avsedd formaga, kunna
genomfdra uppgifter i de krigsforbandsspecifikationerna. Utrustningsbehovet
bestar dven av sérskilda fornodenheter vilket t.ex. kan vara minor eller
sprangmedel for sarskilda objekt. Ar utrustningsbehovet inte fyllt kan de
operativa effekten paverkas i olika allvarlig grad. Vid en konfliktsituation
forbrukas mangdmateriel fran utrustningsbehovet och det uppstar ett
ersattningsbehov. Volymen pa ersattningsbehovet ar starkt kopplat till krav pa
forbandens uthallighet. De olika behoven kan tackas genom tilldelning,
omfordelning, anskaffning, 1an, forhyrning, avtal eller ianspraktagande enligt
forfogandelagen. Detta innebar bland annat att behov for den fredstida
forbandsproduktionen tacks av t.ex. 1an fran krigsforbandens utrustning och

43 Forsvarsmakten, Handbok Fornddenhetsforsorjning 2015, 2015-02-19
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anskaffning. Storleken pa alla dessa behov é&r inte tillfullo faststéllda utifran den
nya styrningen och radande omvarldslage utan myndigheten arbetar kontinuerligt
med fragan.

I korthet kan ségas att efterfragan pa mangdmateriel varierar med tiden och med
forandringar i den politiska styrningen. Den hotbild som finns paverkar
toleransen for osakerhet och ledtider i mangdmaterielforsorjningen saval som
vilken materiel som efterfragas idag och vid en eventuell héjd beredskap, i vilken
mangd, ndr och vart. Behovet av méngdmateriel kan tydligt ses i samband med
t.ex. beslut om 6kad dvningsverksamhet eller insats. Det finns dock mindre
tydliga samband kopplade till exempelvis mangden personal som genomfér
utbildning vid olika tillfallen, valet mellan véarnpliktig och anstallda soldater samt
langden pa och innehallet i deras utbildningar.

2.2 Forandrade krav pa forsorjningskedjan

Forsorjningskedjan for mangdmateriel existerar for att fylla forbandens behov
vid grundberedskap och hdjd beredskap. Nar dessa behov férandras i t.ex. volym,
produkter eller avseende leveranskrav sa forandras dven kraven pa
forsorjningskedjan, dess struktur och de processer som sékerstéller att forbandens
behov fylls.

Den forsorjningskedja som finns idag &r ett resultat av tidigare omvarldslage,
omdaningen av forsvarslogistiken och den styrning som hitintills kravstéllt
forsorjningskedjan. Detta innebar att fredsoptimering, kostnadseffektivitet,
mattlig 6vningsverksamhet och sma volymer till internationella insatser &r denna
forsorjningskedjas kapacitet. Efter denna malbild &r strukturer, processer, avtal
och lagernivaer utformade. | och med att férandringar skett i det
sakerhetspolitiska omvarldslaget sa har styrningen férandrats och darmed kraven
pa forsorjningskedjan for mangdmateriel. | dagslaget finns darfor ett gap mellan
radande strategi for forsorjningskedjan och organisationens 6verliggande strategi.
| praktiken ar férsorjningskedjan inte anpassad att stodja verksamhetens nya
inriktning.

I och med inriktningsbeslutet* for Forsvarsmaktens verksamhet 2016-2020 stalls
krav pa en annan typ av forsorjningskedja. Denna forsorjningskedja ska hantera
ett nationellt fokus med annan och 6kad 6vningsverksamhet vilket innebdr storre
volymer och andra mangdmateriel &n vad som tidigare kravdes. Den operativa
formagan i krigsforbanden ska 6ka och krigsforbanden ska utformas for att
kunna méta ett vapnat angrepp. Kraven pa tillganglighet for aktivering i fredstid
och beredskapskraven for mobilisering har skérpts vilket paverkar
forsorjningskedjans krav pa leveranstider och lagerhallning. For

4 Forsvarsdepartementet, Regeringsbeslut 7, Inriktning for Forsvarsmaktens verksamhet for aren
2016 till och med 2020, F62015/00953/MFI, 2015-06-25
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forsvarslogistiken séger den nya styrningen t.ex. att “Forsvarsmaktens operativa
behov ska vara styrande for logistikfunktionen. Detta géller saval i fred som vid
hojd beredskap och dd ytterst i krig.” Forsorjningskedjan skall alltsa effektivt
kunna fylla de operativa behoven vid olika omvérldssituationer.

Sammanfattningsvis innebdr alla de styrningar som kommunicerats en ny
kravstéllning pa forsorjningskedjan. Ofta har logistiken en granssattande
inverkan pa operativ formaga*® och med den nya styrningen krévs
forsorjningstrygghet i saval fredstida normaldrift som vid forcerad produktion
och vid hojd beredskap. Detta ar komplext da de situationer forsérjningskedjan
ska leverera under i hdg grad skiljer sig fran varandra. Dels i form av
organisationens behov men dven i graden av osakerhet och risk som préglar de
olika situationerna, detta askadliggors i figur 3.

Forcerad ;
Fres & produktion / Krig

Handlings- och
rorelsefrihet

Kostnadsrationalitet

Forandrines.
* Resurseffektivitet oranciings

férmaga

*  Kvalitet *  Flexibilitet
*  Optimerad * Snabbhet

process * Tillforlitlighet
Risker (niva lag) Risker (niva hog)
Fréamst interna, Interna och externa risker
férutsagbara och som kan vara férutsagbara
koordineringsrelaterade men dven i hog grad
risker. Konsekvenser av oférutsdgbara. Riskerna kan
intréffade risker &r vara koordinerings-
begrénsade. relaterade men dven

disruptiva och medféra
allvarliga konsekvenser.

Figur 3 Olika krav och férutsattning pa forsorjningskedijan.

En forsorjningskedja som ska vara utformad for att hantera saval fredstida
produktion som forcerad produktion och hojd beredskap kréver
forandringsférmaga, resiliens och en avvagning mellan olika faktorer i den
strategiska utformningen av forsorjningskedjan. Denna avvégning behdver goras

4 Forsvarsmakten t.ex. Grundsyn logistik, 09 833:67228, 2007-04-24 och Handbok Logistik vid
insats 2016, FM2015-689:8, 2016-07-01
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i det strategiska arbete som nu genomfdrs i myndigheterna for att dverbrygga det
strategiska gapet mellan styrningens malbild och nuvarande formaga.

2.2.1 Forandrade krav pa forsorjningstrygghet

Kraven pa forsorjningstrygghet for mangdmateriel i Forsvarsmakten har varit
laga under en langre tid. De framtida krav som ska matcha malbilden till 2020 &r
annu inte faststallda. Férsvarsmaktens och FMV:s arbete med
forsorjningstrygghet pagar sedan nagra ar tillbaka och bedrivs savéal gemensamt
som enskilt. Tillsammans arbetar myndigheterna med att utveckla ett
sammanhallet ”forsvarsforsorjningskoncept” som ska mojliggora en okad
operativ effekt hos krigsforbanden?® i linje med den nya politiska malbild som
kommuniceras i regleringsbrev och inriktningsbeslut.
Forsvarsforsorjningskonceptet omfattar forsorjningskedjan i saval
grundberedskap som hojd beredskap men Férsvarsmaktens behov i krig ska
ytterst vara dimensionerande. Detta koncept &r tankt att styra hur
forsorjningstryggheten skall omhéndertas och regleras, framforallt pa taktisk och
operativ niva. Forsdrjningstryggheten pa den strategiska nivan &r tankt att
hanteras av Forsvarsmakten och FMV gemensamt via avtal med leverantérer och
internationella 6verenskommelser. | praktiken genomfors sedan en tid arbete i
olika samverkans- och arbetsgrupper med representanter fran Forsvarsmakten
och FMV samt med medverkan av MSB, FOI och andra civila aktorer.

Sammanfattningsvis kan sdgas att omstéllningen av forsorjningskedjan efter den
nya malbilden och faststallande av en lamplig grad av forsorjningstrygghet ar ett
tidskravande och komplext arbete som bjuder pa ett antal utmaningar.

46 Fgrsvarsmakten, Redovisning avseende Forsvarsmaktens forsorjningstrygghet, FM 2016-19926:1,
2016-09-30
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3 Utmaningar i
mangdmaterielforsorjningen

Forsorjningstrygghet for mangdmateriel innebar att Férsvarsmaktens forband i
grundberedskap samt vid en hojd beredskap, har tillgang till den mangdmateriel
som kravs for att de ska kunna uppfylla kravstélld tillgdnglighet, beredskap och
krigsduglighet. Forsorjningstrygghet innebér vidare att krigsforbandens formaga
vidmakthalls éver tiden vid hojd beredskap. Med andra ord ska den operativa
formagan inte hindras av brister i mangdmaterielforsorjningen. Det ar utifran
detta perspektiv som forsdrjningskedjan analyserats och huvudsakliga
utmaningar i forsorjningen identifierats. Utmaningarna presenteras nedan under
foljande rubriker: i grundberedskap, vid forcerad produktion, vid hojd beredskap
och huvudsakliga utmaningar for férsorjningstryggheten. Utmaningarna handlar
om alla de tre aspekter som bygger forsorjningstrygghet:*’ forsorjningskedjans
egenskaper, samverkan och transparens samt strategiskt och operativt
riskhanteringsarbete i myndigheterna.

3.1 Utmaningar i grundberedskap

3.1.1 Forsorjningskedjans egenskaper

Oversiktligt kan sigas att av de egenskaper som i kapitel 1.5 anses skapa en
resilient forsdrjningskedja med férsdrjningstrygghet ar det uppenbart att
nuvarande forsorjningskedija bara till en del uppnar dessa egenskaper, ens i
fredstid. Detta &r naturligt i ljuset av den fordndrade styrningen och det
strategiska gapet. Kedjans utformning, framférallt upphandlingens strukturer och
processer, matchar inte kedjans flédeskrav och organisationens strategi. Detta ar
tydligt i de brister som uppstatt och uppstar i verksamheten. De
mangdmaterielbrister och laga lagernivaer som sedan tidigare fanns i
Forsvarsmakten innebar att myndigheten var otillrackligt rustad att hantera den
nya styrningens krav. De mest akuta méngdmaterielbristerna har myndigheterna
arbetat hart med att tgarda under senare tid. De ledtider som darvid uppstatt fran
akut behov till leverans ar dock i vissa fall langa och gor att bristerna i
verksamheten under tiden eskalerar ytterligare vilket skapar risk for kostsamma
ad hoc-lésningar, framforallt nar behovet till dvningsverksamheten dkar. Att
eliminera tidigare brister pa viktig mangdmateriel samt sékerstalla att nya brister
inte uppstar ar en betydande utmaning for myndigheterna. Framforallt i ljuset av
de kommande arens okade dvningsverksamhet.

47 Se aven kapitel 1.5
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Reservkapacitet genom t.ex. avtal och sékerhetslager for fredsproduktion &r i
begransad grad inbyggda i kedjan som anstrangs redan med dagens dkade
ovningsverksamhet dar avtalens volymer inte racker till, &ven om forandringar
har genomforts och genomfors kontinuerligt. Forsorjningskedjan ar lang, smal
och komplex for de flesta mangdmateriel vilket gor den sarbar for stérningar
redan i fredstida grundberedskap och okar risken for méngdmaterielbrister i
forbandsproduktionen.

En utmaning ar de langa ledtider som finns i kedjan och som rimmar illa med
behovet av flexibilitet och snabbhet nar inriktningen fordndras. Det handlar
frdmst om ledtider i upphandlingsprocessen och viss friktion i de gransytor som
omdaningen av forsvarslogistiken skapade mellan myndigheterna. (Aven nya
uppgifter efter omdaningen som &nnu inte fullt ut satt sig i organisationerna kan
ge upphov till risker och friktioner.) De langa ledtiderna i
méangdmaterielforsorjningen paverkas av tids- och procedurmassiga krav som
stélls av upphandlingslagstiftningen. Det ar dven vanligt att
mangdmaterielupphandlingar drabbas av tidskravande verklaganden, t.ex.
innebar dverklagande av upphandlingen av kéngor nyligen en fordréjning om sex
manader vilka spenderades i forvaltningsratten. Aven om tillgdngen pa
mangdmateriel &r god pa marknaden i fredstid &r upphandlingen vare sig enkel
eller snabb.

Sammanfattningsvis &r en forandring av nddvéndiga processer och strukturer for
att skapa resiliens och undvika mangdmaterielbrister i férbandsproduktionen en
viktig utmaning for myndigheterna. Denna utmaning bestar framforallt av att
atgarda och undvika mangdmaterielbrister. Myndigheterna behover framst
komplettera avtal som inte har tillrackliga volymer for en 6kad
dvningsverksamhet samt genomféra nddvéandiga forandringar for att proaktivt
hantera och forkorta de langa ledtiderna i framforallt upphandlingsprocessen.

3.1.2 Transparens och samverkan

Transparens och samverkan ar viktiga byggstenar i savél forberedande arbete
som i den dagliga styrning av forsoérjningskedjan som syftar till att trygga
forsorjningen. Det kravs samverkan och tillit mellan olika aktorer i kedjan for att
risker ska kunna kommuniceras och hanteras. Detta forsvaras av konkurrensutsatt
upphandling och relationer med leverantorer pa armslangds avstand, framforallt
for mangdmateriel som kops via LOU. Det &r en utmaning for FMV att stélla
krav pa och skapa tillracklig transparens och samverkan med leverantérer av
mangdmateriel ur ett forsdrjningstrygghetsperspektiv.

FMV och Forsvarsmakten arbetar i olika informationssystem, vilket paverkar
transparens och framforallt ledtider. Det innebar tidskravande handpalaggning,
t.ex. krdvs en administrativ procedur mellan Férsvarsmakten och FMV nér varor
anlénder for inleverans vid FMCL. Konsekvensen av denna &r att materiel kan
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ligga i manader utan att kunna inlevereras i PRIO. Ytterst drabbar detta
forbanden som far vanta pa mangdmateriel som egentligen ar i fullgott skick och
snabbt borde kunna komma forbanden tillgodo. Anvandningen av olika
informationssystem paverkar transparensen och formagan att snabbt hantera
oftrutsedda handelser och risker, inte bara mellan myndigheterna utan &ven inom
dom. Ur detta perspektiv &r det viktigt att PRIO 5-6 kan inféras men det skulle
aven gynna verksamheten och 6ka forsorjningstryggheten om FMV anvénde
PRIO. Redan i fredstida grundberedskap krévs tillracklig transparens i sékra
informationssystem, robusta mot storningar och intrang. Detta &r svart att na nar
man brukar flera olika system som kraver administrativ handpélaggning. Att
skapa nédvandig transparens och ddrmed méjliggora forbattrad styrning av
materiel efter behov samt korta ledtiderna mellan myndigheterna ar en utmaning
som behdver hanteras ur ett forsorjningstrygghetsperspektiv.

3.1.3 Riskhanteringsarbete

Forsorjningskedjans egenskaper och begrénsade resiliens i fredstid ger brister i
formagan att hantera forutsedda och oférutsedda risker som intraffar. Detta
paverkar direkt forbandsproduktion, samt tillganglighet och beredskap for
forbanden nar mangdmaterielbrist uppstar. Problematiken har sin rot i tidigare
namnda brister i det strategiska riskanalysarbetet for mangdmateriel.
Riskanalyser behdver genomféras myndighetsgemensamt med ett
helhetsperspektiv for att sékerstalla att den resiliens som byggs in i férsorjningen
svarar mot risker och ekonomi. Detta innebdr att ett helhetsperspektiv behdver
tas dver forsorjningskedjan. Att sakerstalla att nédvandiga riskanalyser
genomfors och leder till lampliga atgérder ar en betydande utmaning for
myndigheterna.

Ett kvalificerat riskhanteringsarbete och riskanalyser i upphandlingsarbetet kan
bidra med saval forsorjningstrygghet som sankta kostnader. Investering i
riskanalysarbete och forsorjningstrygghet ar inte nédvandigtvis en fraga om
hdgre kostnader utan snarare om att kostnaderna blir synliga. Dessa kostnader for
brister som nu &r dolda i verksamheten aterfinns i form av t.ex. missnojd
personal som slutar, ad hoc inkép med t.ex. underhallsproblematik och inkurans
eller transaktionskostnader av olika slag.

3.1.4 Summering

Sammanfattningsvis kan ségas att i dagens fredsproduktion, med en dkad
ovningsverksamhet och ett nationellt fokus, framstar mangdmaterielbrist som en
viktig utmaning att I16sa snabbt och effektivt. Att nu skapa tillrécklig flexibilitet
for forbandsproduktionen samt for att beredskaps- och tillganglighetskrav ska
kunna hallas. | praktiken framstar avtal som inte har tillrackliga volymer for en
okad 6vningsverksamhet samt mangdmaterielbrister och langa ledtider kopplat
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till forsorjningskedjans egenskaper som huvudsakliga utmaningar for
myndigheterna.

3.2 Utmaningar vid forcerad
forbandsproduktion

3.2.1 Forsorjningskedjans egenskaper

Vid en situation da produktionen behdver forceras p.g.a. en 6kad anspanning
men det annu inte ar hojd beredskap kan de fredstida problemen i process och
struktur forvantas omvandlas till allvarliga flaskhalsar. Speciellt eftersom den
resiliens som skapar forsorjningstrygghet i forsorjningskedjan ar 1ag. Redan 2011
konstaterades i samband med NBG 11 att materiel behover bestallas ca tre ar
innan den kan brukas samt att den behdver aviseras i informationssystem minst
ett ar i forvag for att vara saker pa att ha ratt materiel i rétt tid pa ratt plats for att
hinna med utbildning.*® Detta galler &ven mer avancerad mangdmateriel.
Liknande problem har rapporterats i materielférsorjningen till ISAF.4°

I denna situation minskar troligtvis valméjligheterna pa marknaden,
konkurrensen forvantas 6ka framforallt for militdr mangdmateriel och de
internationella transportkedjorna riskerar att paverkas av kriser i mellanliggande
lander. InkOpsarbetet kan dven forsvaras av sakerhetsskal. Det kan darfor finnas
behov av att stalla hogre sakerhetsrelaterade krav pa leverantérerna eller att
krdva extra resurser for att snabbt kunna kontrollera nya leverantorer. Dessa
resurser maste da finnas tillgangliga. Existerande leverantorer kan hindras att
leverera dven om det tecknats avtal som galler i denna typ av situation eller hojd
beredskap. Detta kan ha flera orsaker, t.ex. kan brist pa ravaror paverka
produktionstakten men det kan dven vara sa att leverantdrens inhemska
lagstiftning hindrar leverans pa grund av situationen i det egna landet. |
myndigheterna finns en osékerhet kring mojligheterna att inom ramen for
LOU/LUFS étgarda hastigt uppkomna behov av mangdmateriel vilket riskerar att
paverka formagan att fylla efterfragan. FMV saknar en kvalitetssakrad metod for
hur upphandling snabbt ska kunna genomfdras, framfdrallt under mer
komplicerade forhallanden vid en forcerad produktion. Det ar darmed oséakert om
forbandens behov kan fyllas vid en forcerad produktion med de strukturer och
processer som styr dagens forsorjningskedja.

For kritisk materiel som inte lagerhalls i tillracklig mangd kan brister snabbt
uppsta om upphandlingen inte ar anpassad for forcerad produktion och darmed

48 Fgrsvarsmakten, Rapport avseende erfarenheter fran NBG 11, HKV Beteckning 03 610:52750,
2011-02-04
49 Forsvarsmakten, Erfarenheter av véapnad strid i Afghanistan, FM2015-181:5, 2015-12-18
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begransa produktionen av krigsférband. Inte bara volym utan vart materielen
lagras har betydelse for forsorjningstryggheten och den snabbhet som en forcerad
produktion kraver. Nodvéndig materiel som i dagsléaget inte lagras dér behovet
uppstar, férbandsnara eller i operationsriktningen kan leda till att skyddade
transporter fran centrala lager blir en flaskhals. Myndigheterna har dock pa olika
sétt Gvat for att skapa en hogre resiliens i forsorjningskedjan vid behov t.ex. finns
alternativa administrativa processer pa FMCL for att snabbt kunna hantera
betydligt 6ka volymer av mangdmateriel utan de langa ledtider som
fredsproduktionen drabbas av.

3.2.2 Transparens och samverkan

Brister kan forvantas uppsta vid en forcerad produktion p.g.a. forutsagbara och
ofdrutsdgbara risker. Mojligheten till transparens i forsorjningskedjan for att
aktivt kunna styra materiel dér den bést behovs blir darfér mycket viktigt och 1T-
systemen samt leverantdrsrelationerna behdver stddja detta.

Att kunna agera snabbt och prioriteras hos leverantdren kan i detta skede vara
avgorande for forsorjningen. Vilket staller krav pa att leverantdrsrelationer som
mojliggor detta vid forcerad produktion har skapats under den normala driften, i
fredstid. Behov av samverkan vid forcerad forbandsproduktion géller &ven andra
nationer och organisationer. Méjlighet till samverkan med andra lander finns och
bor forberedas i fredstid men baseras i praktiken framst pa god vilja och &r ingen
garanti nar det kommer till forsorjningen av viktigare mangdmateriel vid
forcerad produktion eller hojd beredskap.

3.2.3 Riskhanteringsarbete

Det faktum att riskanalyser endast genomfors for viss mangdmateriel och framst
ur ett fredsmassigt perspektiv skapar osékerhet kring vad som kan vantas och hur
det bor hanteras vid en forcerad produktion. Denna aspekt behover inkluderas i
riskhanteringsarbetet.

3.2.4 Summering

Sammanfattningsvis framstar de fredstida problemen avseende upphandling som
en risk for allvarliga flaskhalsar vid forcerad produktion. Ledtider fran
leverantorer riskerar att bli langa och en kvalitetssakrad metod for snabb
upphandling i sdval normal drift som i volym vid forcerad produktion behover
finnas ur ett forsorjningstrygghetsperspektiv. Aven om forsvarslogistiken
principiellt ska organiseras, ledas och genomforas pa samma sétt oavsett
konfliktniva och insatsomrade® s& kan det vara nédvandigt att identifiera fler

%0 Forsvarsmakten, Handbok Fornadenhetsforsorjning 2015, 2015-02-19
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snabbspar liknande det som finns for inleverans vid FMCL, med forenklade
processer och personal tranad for flera uppgifter.

3.3 Utmaningar vid hdjd beredskap

3.3.1 Forsorjningskedjans egenskaper

Vid en hojd beredskap och ytterst krig 6kar osékerheten i hog grad bade for
tillgang och efterfragan. Forsvarsmakten behdéver rorelsefrinet samt
handlingsfrihet att méta de hot som uppstar. Kraven pa flexibilitet, snabbhet och
tillforlitlighet blir mycket hoga vid hojd beredskap. Kraven pa mangdmaterielens
volymer och egenskaper kan snabbt forandras utifran hotbild, tillgang och
anvandning vilket staller hoga krav pa korta ledtider fran behov till leverans.

HOjd beredskap dppnar upp fér beslut om tillampning av t.ex.
forfogandelagstiftningen och 6kar sannolikheten att avsteg far goras fran
LUFS/LOU for att fylla vissa behov varfor problematiken kring lagstiftningen
kan minska. Detta innebar att forsorjningskedjans resiliens 6kar och férmagan att
fylla Forsvarsmakten behov forbattras, ur detta perspektiv,
Beredskapslagstiftningen framstar dock delvis som foraldrad nar det kommer till
faktiskt tillampning vilket skapar viss osakerhet. Exempelvis rader andrade
agarforhallanden i manga foretag idag. Aven FMV Kan i sin nya roll efter
omdaningen behova forfoga pa egen hand for att sakerstalla taickning av
Forsvarsmaktens behov. Nagot som inte tycks vara mdjligt enligt gallande
lagstiftning. Tillampningen av den lagstiftning som berérs vid héjda
beredskapsnivaer ar inte helt klargjord.

Forsvarslogistiken behdver i den osékra situation som en hojd beredskap innebar
ha mojlighet att for forbanden lokalt képa in méngdmateriel direkt av vad som
finns att tillga. Erfarenheter fran internationella insatser visar dock att lokala
inkop kan forsvéra en lokal bristsituation varfor aven majlighet till centrala
snabba inkop ar viktigt. I styrningen framgar att forsvaret i forsta hand ska
utformas for att kunna maéta ett vapnat angrepp® och myndigheterna utgar i sitt
arbete med forsorjningstrygghet fran att de forsorjningskrav som Forsvarsmakten
har i krig ska vara dimensionerande.5? Detta innebar att det i forsorjningskedjan
inte far finnas eller byggas in hinder for den flexibilitet, snabbhet och
tillforlitlighet som krévs vid forcerad produktion och héjd beredskap. Ledtider
kopplade till inkdp &r redan i fred en riskfaktor for forsorjningstryggheten for
mangdmateriel. Forsvarsmakten och FMV &r i sitt arbete kring

51 Forsvarsdepartementet, Regeringsbeslut 7, Inriktnings for Forsvarsmaktens verksamhet for &ren
2016 till och med 2020, Beteckning FO 2015/00953/MFI, 2015-06-25

52 Fgrsvarsmakten, Redovisning avseende Forsvarsmaktens forsérjningstrygghet, FM 2016-19926:1,
2016-09-30

32



FOI-R--4366--SE

forsorjningstrygghet mycket tydliga med behovet av att Forsvarsmakten ska
kunna upphandla sjalv. Detta ar nagot som kan krava organisationsforandringar
samt att forordning (2007:1266) 11 a § atgardas (Se aven kapitel 2.1.1). Med
hénsyn till den stora organisationsforandring som nyligen genomforts genom
omdaningen behdver eventuella beslut avseende forandringar i
inkdpsverksamheten mojliggtra en forsorjningskedja med tillracklig
forsorjningstrygghet i saval fredstida normaldrift som vid forcerad produktion
och hojd beredskap. Tydliga beslut behdver éven fattas i nartid for att inte
ytterligare fordréja eller forsvara den omstéllningsprocess som redan pagar.

3.3.2 Transparens och samverkan

Att skapa uthallighet for vidmakthallande av krigsforbandens férmaga blir vid
fortsatt hojd beredskap forsvarslogistikens utmaning och huvuduppgift. Behovet
av uthallighet &r beroende av konfliktnivan samt tiden konflikten stréacker sig
Over och utgdr darmed en betydande osékerhetsfaktor och risk i planeringen.
Denna hanteras i dagslaget i en av de manga arbetsgrupper som ser éver
forsvarslogistiken. Det ar viktigt att man har nr ett resultat som stodjer
verksamheten i dimensioneringen av behov som behéver kommuniceras vidare
till det civila forsvaret och industrin. Delvis eftersom eventuell lagerhallning for
uthallighet kan bli kostnadsdrivande men framforallt for att trygga forsorjningen.
Né&r behov tydligt kommunicerats av Forsvarsmakten till det civila forsvaret ska
dessa omhandertas vilket i sig genererar ledtider. | ett skede av h6jd beredskap
och ytterst krig ar transparens och samverkan avseende resurser i det civila
samhéllet av hogsta vikt. Att samverkan sker med dessa aktorer redan i fredstid
ar viktigt for att minska ledtider och sékerstalla en gemensam malbild vilket
myndigheterna &r medvetna om och primért hanterar via samverkansgrupper,
gemensamt arbete och deltagande vid évningar.

Samverkan med andra lander och organisationer kan ske i férsorjningen av saval
det civila samhallet som det militdra men tillforlitligheten &r sannolikt &n mer
osaker &n vid forcerad produktion. Samverkan kan dven komma att paverka
behovet i form av vardlandsstdd. Detta har troligtvis begransad paverkan pa
mangdmateriel men bor inkluderas i en riskanalys da det kan paverka vissa
materielgrupper eller t.ex. transportkapacitet i forsérjningskedjan for
mangdmateriel.

Ut6ver detta stalls hdga krav pa robusthet, sékerhet och tillracklig transparens i
informationssystem. Aspekter som kan vara svara att kombinera och som
behdver byggas in redan i fredstid.

3.3.3 Riskhanteringsarbete

Osdkerheten kring vad som kan véntas vid en hojd beredskap &r mycket hog.
Externa, oforutséagbara och disruptiva risker tillkommer och staller krav pa
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mycket hog resiliens i forsorjningskedjan. | dagens riskhanteringsarbete for
mangdmateriel inkluderas detta i begrdnsad omfattning. Denna aspekt behdver
inkluderas tillfredsstéllande i riskhanteringsarbetet. Den situation som ska
forberedas for ar mycket komplex med manga olika aktorer och aspekter vilket
gor arbetet tidskravande.

3.3.4 Summering

Auvslutningsvis ar det tydligt att det i forsérjningskedjan inte far finnas eller
byggas in hinder for den flexibilitet, snabbhet och tillforlitlighet som kravs vid
forcerad produktion och hojd beredskap. De framsta utmaningarna vid héjd
beredskap &r ledtider och osakerheter kopplade till tillgang. Dels utifran
lagstiftningen och dels avseende Forsvarsmaktens behov av att mycket snabbt
kunna kdpa in det som behdvs under en hojd beredskap, saval initialt som for
uthallighet 6ver tiden.

3.4 Huvudsakliga utmaningar for
forsorjningstryggheten

En 6vergripande utmaning ar den omstallning av férsorjningskedjan som vidtar
vid 6vergang till hojda beredskapsnivaer. Utmaningarna uppstar i och med nya
behov och det strategiska gap (se kapital 2.2) som uppstétt mellan en
fredsrationell utformning av forsorjningskedjan och den nya strategi som det
forandrade omvarldslaget kraver. Ur ett helhetsperspektiv ar den enskilt stérsta
utmaningen den komplexitet och de ledtider som uppstar i arbetet med
omstallning av férsorjningskedjan i linje med den nya forsorjningsstrategi som
kravs. Arbetet bedrivs i en mangd olika arbetsgrupper och av olika handlaggare i
myndigheterna. Att sammanfoga dessa resultat till en myndighetsdévergripande
forsorjningsstrategi for olika mangdmateriel i grundberedskap och héjd
beredskap, med uttalade krav pa lamplig forsorjningstrygghet, &r i sig
tidskravande. Att sedan genomfdra nodvandiga atgarder for att sakerstalla denna
forsorjningstrygghet adderar ytterligare tid, i vissa fall flera ar. Under denna
omstéllningstid finns en sarbarhet. Risker kan paverka verksamheten i fredstid
och fa allvarliga konsekvenser vid en 6kad hotbild da flera led i
forsorjningskedjan kan fallera eftersom de inte &r anpassade for héjd beredskap.
Detta arbete bor darfor ha hog prioritet och regelbundet féljas upp av hogsta niva
for att sékerstalla ett effektivt genomfdrande.

Utmaningarna som beskrivits handlar om alla de tre aspekter som bygger
forsorjningstrygghet;®® forsorjningskedjans strukturer och processer,

53 Se dven kapitel 1.5
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riskhantering i strategiskt arbete och upphandlingen samt transparens och
samverkan for operativ riskhantering i form av etablerade relationer och IT-stdd.

Den huvudsakliga problematik som identifierats i forsorjningskedjan for
mangdmateriel och som bedéms gynnas av styrningsrelaterade atgarder
summeras i nedanstaende illustration (se figur 4).
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Figur 4 Huvudsakliga utmaningar avseende foérsorjningskedja for mangdmateriel i
fredstida normaldrift, vid forcerad produktion samt vid hojd beredskap.

1. Ingen funktionell logistikforsérjningsmodell finns for hojd
beredskap, omstéllningsarbetet &r komplext och tidskravande.

2. Modjligheten till snabb upphandling och snabba inkop vid forcerad
forbandsproduktion i ett krisldge och vid hdjd beredskap &r inte
klargjord.

3. Mangdmaterielbrister som paverkar den operativa formagan kan ta
Iang tid att atgarda och risken for leveransbrist &r stor vid kris eller
hojd beredskap.

Utmaningarna har ett inbérdes beroende precis som aktiviteter och aktorer i
forsorjningskedjan. Det som i tidigare kapitel inte lyfts fram som identifierade
problem, t.ex. transporter &r inte utan risk men de bedéms vara under hantering
av myndigheterna och inte kréva styrningsrelaterade atgarder.
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4 En kostnadseffektiv
forsorjningstrygghet for
mangdmateriel

Det faktum att styrningen staller krav pa en forsorjningskedja som ar flexibel,
snabb och tillforlitlig snarare an langsam och med en stravan efter
kostnadseffektivitet medfor inte att myndigheterna kan vélja att bortse fran
kravet pa effektiv resursanvandning. Det blir snarare annu viktigare att finna
kostnadseffektiva I6sningar for att finansiera omvandling av forsorjningskedjan
och skapande av nddvandig forsorjningstrygghet.

En del av syftet med denna studie var att 6ka kunskapen om forsérjningskedjan
for mangdmateriel, nagot som kartlaggning av forsorjningskedjans aktiviteter
och huvudsakliga utmaningar bidrar till. Den andra delen av syftet innebar att
identifiera atgardsforslag som starker forsérjningstryggheten for mangdmateriel.
For att kunna identifiera lampliga atgardsforslag kravs inte bara kannedom om de
utmaningar myndigheterna upplever utan dven forstaelse for vilken niva av
resiliens och darmed forsorjningstrygghet som kravs for att na malbilden.

I tidigare kapitel (1.5 och 2.2) beskrivs behovet av en resilient forsérjningskedja
som skapar forsorjningstrygghet vid grundberedskap och héjd beredskap.
Osékerheten som behdver hanteras staller krav pa nivan av resiliens i
forsorjningskedjan. Detta innebér i praktiken att resiliensen som behdver byggas
in i forsorjningskedjan okar och minskar utifran den hotbild som omvarlden
utgor och de risker som detta medfor for forsérjningen. En lamplig niva av
resiliens for dagens hotbild och styrning behdver identifieras for strategisk
Overensstaimmelse. Att bygga in resiliens kommer att medfora 6kade kostnader
da denna rapport visar att resiliensen idag ar forknippad med utmaningar.
Myndigheterna bor kontinuerligt stréva efter kostnadseffektiva I6sningar for den
niva av resiliens som hotbilden kraver (se figur 5).
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Figur 5 Graden av osakerhet stéller krav pa nivan av resiliens i forsorjningskedjan. En
strategi for férsorjningskedjan behover véljas med detta i &tanke och de mest
kostnadseffektiva lI6sningarna efterstravas.>

De mest kostnadseffektiva l6sningarna ar inte nédvandigtvis utokad
lagerhallning eller 6kad volym i avtal som géller for hojd beredskap. Detta kan
vara mycket kostsamt, t.ex. Folkhélsomyndighetens avtal som ger méjlighet att
kopa pandemivaccin till befolkningen. Dessa avtal har tecknats med tva
leverantorer for att 6ka sakerheten i leveransen och det kostar staten 85 miljoner
kronor att ha mojlighet att kdpa dessa vaccin i fyra ar.5® Utdver detta har vi
tidigare i denna rapport poéngterat problematiken for médngdmaterielmarknaden,
med internationella leverantdrer som kan hindras av nationell lagstiftning,
ravarubrister eller transportstorningar fran att leverera enligt avtal. Lagerhallning
a andra sidan har saval investerings- som underhallskostnader och det ar vart att
beakta att framférallt civil mangdmateriel snabbt kan drabbas av inkurans och
underhallsproblematik t.ex. IT-produkter. En hog medvetandegrad finns hos
Forsvarsmakten angaende detta och de soker dven alternativa losningar och gor
utredningar avseende t.ex. standardfordon. HOgst prioriterat bor dock vara att
riskmanagement arbetet, och de riskanalyser fér mangdmateriel som idag har
brister, genomférs och skapar nddvéndiga beslutsunderlag.

Inte sallan har logistiken en gransséttande inverkan for operativ formaga®® och
det ar av hdg vikt att forsorjningstrygghet for gransséattande mangdmateriel
prioriteras. | myndigheternas arbetsgrupper analyseras forsérjningskedjor och
forutséattningar for forsérjningen av kunnig och erfaren personal. En av
forsvarsmyndigheternas arbetsgrupper®” gor bedémningen att férnodenheter (av

54 Bilden baserad pa modeller sid 33 och 35, Chopra Sunil och Meindl, Peter, Supply Chain
Management, Prentice-Hall Inc., 2001

%5 https://www.folkhalsomyndigheten.se/nyheter-och-press/nyhetsarkiv/2016/april/fragor-och-svar-
om-pandemivaccin/, Hamtad 2016-10-10

% Fgrsvarsmakten t.ex. Grundsyn logistik, 09 833:67228, 2007-04-24 och Handbok Logistik vid
insats 2016, FM2015-689:8, 2016-07-01

57 AG Distributions- och lagerhéllningsprinciper
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vilka mangdmateriel &r en del) bér kunna kategoriseras efter Risk for
leveransbrist relativt Konsekvens for operativ férmaga vilket ar i linje med
styrningens malbild, att 6ka den operativa formagan i krigsforbanden. (Se figur
6). Detta skapar grund for kostnadseffektiv prioritering och bedémning av vilken
niva av forsorjningstrygghet som kréavs for olika mangdmateriel samt hur denna
kan skapas. Hothilden paverkar huruvida forsérjningen behdver vara sékrad eller
endast planerad for. Detta kan alltsd komma att andras éver tiden och en
eskalerande hotbild medfér ett 6kat behov av att sékerstélla tillgangen.
Flexibilitet for att skala upp och ner bér byggas in i forsorjningskedjan.

Konsekvens
Operativ formaga

Tillgang
planerad/sékerstalld

Hog

Tillgang
sakerstalld/planerad

Lag

Lag Hog Risk for
leveransbrist

Figur 6 Kategoristyrning av mangdmateriel for kostnadseffektiv forsorjningstrygghet.>8

De stora kostnaderna for forsdrjningstrygghet avseende mangdmateriel ligger i
lagerhallning och avtal for hojd beredskap. Men dven i ad-hoc inkop for att tacka
brister i produktionen. Kostnadseffektivitet skapas traditionellt i
materielférsorjningen via livscykelanalyser och upphandling i konkurrens som
ska sékerstalla basta pris. Kostnadseffektivitet for mangdmateriel bor skapas
genom riskanalyser och riskhantering som skapar en korrekt kravstéllning utifran
hotbild och mojliggéra besparingar genom proaktiv riskhantering. Besparingar
pa t.ex. ad-hoc inkdp som bor anvandas for att bygga forsorjningstrygghet.
Kostnadseffektivitet skapas genom konkurrensutsatt upphandling baserat pa
Forsvarsmaktens krav pa forsorjningstrygghet. LUFS lamnar mer utrymme for
denna typ av krav och bor anvandas nar s kravs men dven LOU ger i manga fall
mojlighet till nédvéndig kravstallning.

58 Bilden baserad pa kategoristyrningsmodell sid 184 frdn AG Distributions- och
lagerhéllningsprinciper, Optimerad distribution, lager och férradshallning Delrapport 3 till FLOGC,
2016-09-16 samt modell sid 111, Kraljic, Peter. "Purchasing must become supply management."
Harvard business review 61.5 (1983): 109-117.
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Materielforsorjningsprocessen ar idag problematisk ledtidsmassigt och sa dven
kravstallningen. Det ar sannolikt battre saval ekonomiskt som for
forsorjningstryggheten att fran borjan planera efter forsorjningstrygghet aven om
det innebé&r “nést bésta” materiel med hogre forsorjningstrygghet dn “basta”
materiel med mer tveksam forsorjning och krav pa lagerhallning som foljd.
Denna asikt styrks bl.a. av erfarenheter fran internationella insatser.® En mer
generell kravstéllning éppnar &ven upp for fler anbud och dérmed mer
kostnadseffektiva losningar. A andra sidan riskerar detta att leda till fler
Overklaganden och langre ledtider varfor en noggrann avvégning kravs.

Att samarbeta och/eller inkludera flera omraden i ett och samma avtal ar idag ett
satt att na kostnadseffektivitet. Detta kan dock skapa otydlighet avseende
forsorjningstryggheten savida inte avtalen ar sarskilt anpassade for detta. Krav pa
forsorjningstrygghet bor vara styrande dven vid upphandlingar som genomfors i
samarbetet med andra t.ex. myndigheter och nationer. Aven upphandlingar som
omfattar flera olika omraden, som avtalet for Service Management vilket
inkluderar forplagnad, lokalvard och servicetjanster behdver hanteras extra
noggrant. Detta forfarande kan dven ge mer komplexa upphandlingar och bidra
till l1angre ledtider.

Slutligen bor de processrelaterade problem som finns avseende langa ledtider i
upphandlingsprocessen inte kompenseras genom utokad lagerhallning och
ramavtal med hogre volymer. Problematiken kring langa ledtider bor l6sas forst.

4.1 Forslag for myndigheternas fortsatta arbete
med en kostnadseffektiv
forsorjningstrygghet

I forsvarsmyndigheterna finns idag en god kompetens pa omradet
forsorjningstrygghet och idéer kring hur denna kan uppnas. Varje mangdmateriel
har sin egen unika forsorjningskedja vilket gor arbetet med riskhantering och
forsorjningstrygghet komplext och omfattande. Planeringen for
forsorjningstrygghet for mangdmateriel maste prioriteras och hanteras effektivt
samt utga fran ett helhetsperspektiv av forsorjningskedjan.

Utifran det resonemang som forts rekommenderas foljande:

- Krav pa forsérjningstrygghet utformas baserat pa risken for leveransbrist
relativt paverkan pa operativ forméaga. Analys av forsorjningskedjornas

%9 Forsvarsmakten, Rapport avseende erfarenheter fran NBG 11, HKV Beteckning 03 610:52750,
2011-02-04 samt Forsvarsmakten, Erfarenheter av vapnad strid i Afghanistan, FM2015-181:5, 2015-
12-18
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risker ligger till grund for sékande efter kostnadseffektiva Idsningar. (Se
figur 6)

- Att upphandling i fred sker i konkurrens samt baserat pa faststéllda krav
pa forsorjningstrygghet i fred (grundberedskap) och vid hojd beredskap.
Att forsorjningstrygghet beaktas ar av sérskild vikt vid upphandlingar i
samverkan med andra parter och vid avtal som tacker flera omréaden.

- Overvig att 13ta kravet pé forsorjningstrygghet vara styrande. Aven om
detta innebér att “nést basta” mangdmateriel med hogre
forsorjningstrygghet i fred (grundberedskap) och vid hojd beredskap.

- Sékerstall tydlig kommunikation mellan FMV och Forsvarsmakten
avseende vilka forsorjningstrygghetsrelaterade risker som upphandlingar
och avtal innebdr.

- Lagerhallning och ramavtal med hdgre volymer bor inte anvandas for att
kompensera langa ledtider i upphandlingsprocessen.
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5 Rekommendationer

Inriktningsbeslutet understryker att det enskilt viktigaste under
forsvarsinriktningsperioden 2016 t.0.m. 2020 &r att 6ka den operativa férmagan i
krigsforbanden.®® Erfarenhetsmassigt vet vi att logistiken ofta har en
granssattande inverkan pa operativ formaga®! och att det &r viktigt att identifiera
och atgarda granssattande funktioner och element i forsérjningskedjan for
mangdmateriel, i sdval perspektivet grundberedskap som hojd beredskap.

Utmaningarna i forsérjningskedjan ar kopplade till uppkomsten av nya behov
och det strategiska gap (se kapitel 2.2) som uppstatt mellan tidigare
fredsrationella strategi for forsorjningskedjan och den nya forsorjningsstrategi
som ett forandrat omvarldslage och ny kravstallning pa krigsforbanden

kraver. Forskning (se kapitel 1.5) visar pa konsekvenserna av ett alltfor
kostnadsrationellt fokus och att forsorjningstrygghet via riskhanteringsarbete &r
centralt och starkt kopplat till organisationers leveransférmaga och ytterst
dverlevnad. Den visar dven att brist pa ingaende delar och komponenter fran
underleverantorer kan orsaka allvarliga storningar och konsekvenser i
forsorjningskedjan till slutkund. Detta &r direkt dverforbart till mangdmateriel.
Viss mangdmateriel ar central for att krigsférbanden ska kunna leverera operativ
effekt.5? Brist pa sddan mangdmateriel som kravs for att krigsforbanden ska
kunna aktivera/mobilisera samt utfora sina huvuduppgifter utgor en allvarlig risk
for den operativa formagan. Forsorjningstrygghet behéver darfor i forsta hand
sékerstéllas for denna mangdmateriel, sarskilt med hansyn till tidigare
besparingar pa mangdmateriel.

Nedanstaende rekommendationer baseras pa de huvudsakliga utmaningar som
identifierats i kapitel 3.4. Rekommendationerna avser att stodja arbetet med att
0Oka forsorjningstryggheten for mangdmateriel.

Rekommendationer:

1. Fortsatt uppfoljning av arbetet med férsorjningstrygghet.
Ingen funktionell logistikforsdrjningsmodell finns for hojd
beredskap och omstéllningsarbetet ar komplext samt tidskrévande.
Detta innebér att arbetet med en logistikforsérjningsmodell for
hogre beredskapsnivaer och forsorjningstrygghet maste prioriteras
inom myndigheterna. En fortsatt uppféljning av det arbete som

8 Fgrsvarsdepartementet, Regeringsbeslut 7, Inriktning for Forsvarsmaktens verksamhet for aren
2016 till och med 2020, F62015/00953/MFI, 2015-06-25

61 Forsvarsmakten t.ex. Grundsyn logistik, 09 833:67228, 2007-04-24 och Handbok Logistik vid
insats 2016, FM2015-689:8, 2016-07-01

62 Regeringens Proposition 2014/15: 109, Forsvarspolitisk inriktning — Sveriges forsvar

2016-2020, 2015-04-23
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bedrivs for att skapa forsorjningstrygghet stirker och sékerstéller en
fortsatt god utveckling.

2. Myndigheterna bor presentera en kvalitetssdkrad process for snabb
upphandling och snabba inkdp att tillampa vid fredstida
normaldrift, forcerad forbandsproduktion samt hojd beredskap.
Mdjligheten till snabb upphandling och snabba inkép vid forcerad
forbandsproduktion i ett krislage samt vid hojd beredskap &r inte
klargjord. Otydligheten innebér en risk for allvarliga brister pa
méangdmateriel p.g.a. nuvarande ledtider i processen. Denna
framtagning bor darfor vara prioriterad. Tydlighet krévs kring hur
upphandling och inkdp ska kunna genomforas for att fylla
Forsvarsmaktens behov vid en forcerad produktion och héjd
beredskap.

3. Mangdmaterieluppfylinaden och/eller dess paverkan pa férbandens
operativa formaga bor foljas upp, exempelvis genom att sékerstalla
att Forsvarsmaktens redovisning eller aterrapportering omfattar
mangdmaterieluppfyllnad.

Mangdmaterielbrister som paverkar den operativa formagan kan ta
lang tid att atgarda och risken for leveransbrist &r stor vid kris eller
hojd beredskap. Det far darfor inte forekomma brister pa sadan
mangdmateriel som krévs for att krigsférbanden ska kunna
aktiveras/mobilisera samt utfora sina huvuduppgifter. En
kontinuerlig uppféljning sakerstéller utvecklingen av den operativa
formagan.

| Ovrigt konstateras i rapportens inledande kapitel att en
myndighetsgemensam definition av begreppet forsérjningstrygghet saknas.
Da arbetet med forsorjningstrygghet griper éver flera myndigheters
verksambhet skulle det gynnas av en definition av ”forsorjningstrygghet” som
ar gemensam for forsvarslogistiken och framfdrallt inom totalférsvarets
verksamhet.
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Appendix B: Intervjuguide
Orienterande fragestallningar

- Definitioner och begrepp, mangdmateriel (MM) och
forsorjningstrygghet (FT)

- Hur arbetar myndigheten med FT och leveranssakerhet avseende MM
idag?

- Vilka krav pa forsorjningstrygghet for MM bor FM /FMV leva upp till, i
din uppfattning, enligt den politiska styrningen?

Ekonomi och kostnadseffektivitet

- Vad &r en rimlig avvagning mellan kostnad och resiliens? Hur kan denna
avvagning goras?

- Hur bér MM prioriteras kontra annan materiel och andra utgifter?

Kategorisering
- Finns det olika Konsekvens av
egenskaper kopplade till brist | fred/HB
produkt eller
hantering/process som gor _ ~grupp...?

Hog - egenskap...?

att mangdmaterielen kan
grupperas och foljer
samma riskmonster?

- hantering/process...?

- Hur kan dessa grupper g
hanteras strategiskt for
forsorjningstrygghet och ,
kostnadseffektivitet? Lég R et

Risker i forsorjningskedjan

- ldentifiera och prioritera risker i forsorjningskedjan (grundberedskap,
forcerad produktion och héjd beredskap)

- Forslag pa forandringar i verksamheten?

Under-
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" Skriver avtal, forbandsnara
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’O“ k‘:. E upphandlar %
>c O | forsorjningskedjan flédar D
D - méngdmateriel, Information, finansiella resurser och tjanster
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Forandringari det sakerhetspolitiska omvarldslaget medfor att nya
krav stélls pa att 6ka den operativa formagan i krigsforbanden.
Dessa krav innebar att en tillracklig forsdrjning av mangdmateriel
vid fredstida grundberedskap och hojd beredskap behdver
tryggas. Dagens forsorjningskedja for mangdmateriel ar ett resultat
av omdaningen av forsvarslogistiken och har en i huvudsak
fredsrationellutformning. DettainnebarattFérsvarsmakten och FMV
star infor flera utmaningar i det strategiska arbetet med att skapa
forsorjningstrygghet. Rapporten belyser huvudsakliga utmaningar
och foreslar hur en kostnadseffektiv forsorjningstrygghet for
mangdmateriel kan uppnas.
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