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Sammanfattning

Hur kan Forsvarsmaktens komplexa materielsystem snabbt anpassas till nya hot
eller uppgifter? Fragan ar aktuell i och med kombinationen av snabb teknologisk
utveckling och sakerhetspolitiskt 6kad spanning i Sveriges naromrade. Uppgiften
ar en utmaning eftersom korta tidsforhallanden staller andra krav &an vad den
ordinarie materielprocessen ar utformad att hantera.

Behov av snabb anpassning uppstar da existerande materielsystem behdver nya
egenskaper for att mata uppkommet hot eller ny uppgift. Det handlar alltsa om att
snabbt reducera ett ovéntat gap i den operativa formagan. Det handlar inte om att
genomfora atgarder for att uppna en sedan tidigare beslutad ambitionsniva pa
kortare tid, utan om att beméta en ny kravbild. Det handlar inte om snabb
anskaffning av ny materiel, utan om anpassning av redan existerande. Med andra
ord, en innovativ forandring av existerande materielsystem.

Snabb anpassning kan inkludera olika typer av materiel och systemnivaer. Snabb
anpassning kan ocksa behdva genomforas pa olika tidsskalor — beroende pa behov
och vad som &r tekniskt mojligt. Det som &r utmérkande for snabb anpassning ar
hog komplexitet avseende uppgiften och stor bradska i realisering av lésning.
Inneborden av att vara snabb i genomférandet av en uppgift under sadana
forutsattningar bor ses i relation till forutsattningarna. Att anpassa mjukvara kan
ske pa nagra timmar eller dagar. Att bygga om ett materielsystem kan daremot ta
flera manader, upp till ett par ar. | praktiken behover darfor majligheten att vara
snabb vérderas mot behovets karaktar.

Mot bakgrund av riksdagens beslut i den forsvarspolitiska inriktningen, att
krigsforbandens operativa formaga ska starkas under de kommande aren,* framstar
formagan till snabb anpassning for nationella forsvaret viktig. Idag &r det dock
oklart hur snabb anpassning ska genomféras av Forsvarsmaktens mest kritiska
materielsystem pa ett kvalitetssakrat och kostnadseffektivt satt. For att utveckla en
formaga till snabb anpassning behovs darfor kunskap om vilka forutsattningar som
mojliggor anpassning for en realisering av kvalitativt hogre formaga, pa kort tid.

Exempel fran internationella insatser

Den basta kallan till forstdelse for hur forutsattningar att realisera snabb
anpassning kan byggas upp ar genom de faktiska erfarenheter som finns. Inom
bade Forsvarsmakten och FMV har sddana relevanta erfarenheter genererats under
de senaste tio aren. Inom ramen fér denna rapport har vi studerat fyra sddana
snabba anpassningar. Dessa fyra &r: Helikopter 10, som byggdes om for medicinsk
evakuering forst till NBG 08 och darefter till Afghanistan-insatsen under aren
2006-10; anpassningen som krdvdes for Gripens insats i Libyen 2011;
anpassningen av Galten for insatsen i Afghanistan 2009-11; samt korvetten HMS

1 Betdnkande 2014/15:F6U11 Forsvarspolitisk inriktning - Sveriges forsvar 2016-2020. Riksdagens
protokoll 2014/15:117, 2015-06-16.
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Gévle infor insatsen MLO1 i Libanon 2006. Sammantaget spanner dessa fall dver
olika stridskrafter och de hade vitt skilda krav och forutséttningar. Tillsammans
ger de fyra fallen insikter om organisationsldsningar som har visat sig fungera.
Baserat pa resultaten fran de fyra fallstudierna gar det att dra lardomar som
Forsvarsmakten och FMV kan tillampa for effektiv snabb anpassning i framtiden.

Organisationsldsningar for snabb anpassning

I de studerade fallen har snabb anpassning genomforts i temporéra
organisationsformer som har vuxit fram mellan deltagande myndigheter och
foretag. Dessa organisationsformer fungerar som arenor for samarbete mellan
parternas organisationer.

Snabb anpassning innebar att det ar brattom att forandra ett materielsystems
funktionalitet. Inneb6rden av brattom, och darmed betydelsen av att vara snabb i
anpassningen, varierar dock mellan olika situationer. Snabbheten i anpassning av
materielsystem kan darfor betraktas som ett kontinuum. Olika grader av brattom
paverkar vilken organisatorisk 16sning som ar lamplig. Tva principiellt skilda typer
som kan anvandas som utgangspunkt vid utvecklingen av organisatorisk losning
for snabb anpassning ar semi integrerat respektive hart integrerat team.

Semi-integrerat team

Ett semi-integrerat team lampar sig for projekt med langre genomforandetid — fran
ca sex manader till tva ar. Projektet har en stark tidspress men bradskan &r inte
storre an att det finns tid att etablera samarbetsformer som bygger pa att arbetet i
stor utstrackning sker inom respektive organisation. Organisationsldsningen
utmarks av en struktur dar projektledaren, sannolikt fran FMV, har ett stort
beslutsmandat mellan milstolpar. Vid varje milstolpe har en styrgrupp ansvar for
att vardera resultat och bedéma fortsatt riktning. Arbetet bedrivs till stérsta delen
i respektive organisations interna linjeverksamhet. Respektive part har ansvar for
olika arbetspaket, men det ar stort fokus pa att samordna gransytefragor av bade
teknisk och administrativ karaktér.

Efter beslut om snabb anpassning fattas snarast beslut om processer for att bedriva
samarbetet. Processerna ar styrande for genomforandet. Stor kraft laggs pa att
tidigt etablera rutiner for kommunikation, &ven om justeringar gors efterhand som
behoven av informationsdelning varierar. Personliga kontakter &r ett viktigt
smorjmedel for att mojliggora effektiv kommunikation, men dessa kan byggas upp
under projektets gang.

Hart integrerat team

Ett hart integrerat team lampar sig for snabba anpassningar som genomfors pa kort
tid — fran nagra dagar upp till ndgra manader. Den stora bradskan medfor att en
gemensam projektorganisation behdver etableras for att driva samarbetet mellan
parterna framat. Arbetet sker darfor i praktiken med stor sjalvstandighet fran
ordinarie linjeverksamhet.
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Anpassningen maste drivas framat med hdg fart, och FMV:s projektledare behover
ha stort beslutsmandat. Mindre, ovéantade kostnadsokningar far inte leda till stopp
i samarbetet. Projektet kraver en sd nara och integrerad problemlésning mellan
nyckelpersonerna fran de deltagande organisationerna att samarbetet blir som en
egen organisation i de delade grénsytorna. Detta medfor att samarbetet till stor del
maste bedrivas face-to-face, pa samma plats. Problemlosningen blir i hog
utstrackning gemensam, da de olika parternas arbetspaket ar parallella och
samberoende. Alla maste kdanna att de i forsta hand arbetar i ett gemensamt projekt.

For att mojliggora en snabb problemlosning maste omedelbart en delad syn
etableras for hur samarbetet ska genomforas. Projektet kraver en néra och intensiv
kommunikation mellan deltagarna fran samarbetets start. Arbetsprocessen for
anpassningen kommer att vara explorativ, och sannolikt krdva anpassningar av hur
samarbetet bedrivs nar ovantade problem och utmaningar maste omhandertas.

Samarbetet maste drivas pa med stor kraft. Detta forutsatter att det &r klargjort vem
som har mandat att besluta i viktiga avdémningar om till exempel systemsakerhet.
Vidare behover beslutsfattare i respektive linjeorganisation vara tillgangliga for att
snabbt hantera fragor utanfor projektledarnas mandat.

Forslag pa atgarder for att 6ka formagan till snabb anpassning

For att forsvarsmyndigheterna, framforallt FMV men ocksa Forsvarsmakten, ska
kunna vara proaktiva nar det kommer till snabb anpassning av materielsystem vill
vi ge nagra forslag pa atgardsomraden.

For att skapa basta mojliga forutséattningar for att hantera snabb anpassning i stor
skala i ett forsamrat sakerhetspolitiskt lage ser vi det som relevant att géra en
bedémning av vilka materielsystem som i forsta hand kan tankas bli foremal for
snabb anpassning. Utifran en sddan beddmning gar det att inventera tillgangen till
kompetens och produktionskapacitet som ar mdjlig att aktivera med kort varsel.
Dérmed skapas proaktivitet och forutsattningar for snabb start.

Det vore relevant att utveckla myndigheternas formaga att leda flera parallella fall
av snabb anpassning pa ett ordnat satt och pa satt som mojliggor att annan
prioriterad verksamhet ocksd genomfors. Scenariobaserade spel kan testa
myndigheternas formaga och ge underlag for ett utvecklingsarbete. | en sadan
verksamhet bor dven centrala leverantorer inkluderas.

Studien av tidigare fall av snabb anpassning visar att verksamheten bedrivs i hdg
grad i gransytan mellan organisationer och i vissa fall utanfor organisationernas
ordinarie verksamhet. Darmed uppstar en styrningsproblematik mellan & ena sidan
den organisationslogik som mdjliggdr snabb anpassning och den som utmérker
gangse myndighetsarbete. Myndigheterna bor darfér gemensamt se éver interna
rutiner och processer for snabb anpassning.

Att personer kanner varandra &r en central faktor for att med kort varsel komma
igang med snabb anpassning. Goda personliga relationer ar en faktor som skapar
tillit och darmed forutsattningar for 6ppet och snabbt delande av information som

5
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driver anpassningen snabbt framat. Darmed behdver fragan om kontakter mellan
nyckelpersoner hanteras proaktivt av ansvariga myndigheter, vilket i de flesta fall
innebdr FMV. Konkret kan det handla om att exempelvis 6va snabb anpassning
for prioriterade system, for att darmed bygga upp bade delad kunskap och
relationer mellan forsvarsmyndigheter och foretag. En komplikation kan vara att
sadant arbetssatt strider mot tillampningen av radande upphandlingsregelverk.
FMV och i férekommande fall Férsvarsmakten bor darfor utreda vad som &r
mojligt utifran dagens regelverk for upphandling, och beroende pa resultat
Overvdga om det finns anledning att agera for forandringar i regelverkets
tillampning eller av lagstiftningen.

Sammanfattade lardomar

Snabb anpassning innebdr en situation dar Forsvarsmakten har ett behov av ny
l6sning for hantering av uppkommet hot eller ny uppgift och dar FMV tillsammans
med foretag ska l6sa uppgiften. En uppgift som karaktariseras av hog komplexitet
och stor bradska. Genomforande av snabb anpassning stéller darfor krav pa ett nara
samarbete mellan myndigheter och foretag.

Ju stérre komplexitet och bradska — desto storre behov av integration i samarbetet.
Kravet pa snabbhet medfér att team som delvis verkar utanfor ordinarie
linjestrukturer behéver kunna etableras. Inte minst for att uppna snabba beslut och
effektiv problemldsning.

Formagan att bedriva snabb anpassning av flera parallella fall for det nationella
forsvaret innebar sannolikt stora pafrestningar for berérda organisationer.
Kunskap for detta behovs samt att rutiner, regelverket och upphandlingsformer
kan beh6va anpassas.

Nyckelord: materielforsorjning, beredskap, formagehgjning, snabb anpassning,
samarbete, bradska, integrerade team.
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Summary

How can the complex defence materiel systems of the Swedish Armed Forces be
rapidly adapted in response to new threats or tasks? This is a timely question due
to the combination of fast technological development and increased security
tension in Sweden’s near environment. Rapid adaptation is a challenge since
urgency sets different demands than what the regular defence acquisition process
is designed to deal with.

The task concerns rapidly reducing an unexpected gap in the operative capability.
It does not concern performing previously planned tasks in a shorter time; it
concerns dealing with new sets of capability demands. Nor does it concern rapid
acquisition of defence materiel; it concerns adapting existing systems. In other
words, an innovative change in existing defence systems.

Rapid adaptation can include different types of materiel and system levels. It can
also concern different time scales — in some cases hours or days, in some cases
from a few months to up to a year or two. The time scale will be decided by a
combination of what is technically feasible, available resources and competence,
degree of urgency and the nature of the new threat. In all cases the rapid adaptation
will be characterized by high task complexity and urgency in reaching a solution.
A common denominator is that the regular defence acquisition process is an
inflexible setup designed for planned acquisition that takes many years, whereas
rapid adaptation requires other organizational solutions.

The Swedish Parliament has decided that the operative capabilities of the Armed
Forces is the foremost priority in the present defence planning period. One element
of securing the capabilities is to be able to rapidly adapt existing systems. An
important requirement for the rapid adaptation is that defence authorities must
closely coordinate their efforts with industrial suppliers. This report studies what
conditions that are needed in order to perform rapid adaptation in order to in short
time reaching a qualitatively higher capability.

There are very few examples of rapid adaptation for the Swedish territorial
defence. Therefore we have analyzed four cases of rapid adaptation for

7
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international operations: MEDEVAC helicopter capability for NBG and
ISAF/Afghanistan 2006-10, Gripen for Libya 2011, the Galten tactical vehicle for
ISAF/Afghanistan 2009-11 and HMS Gavle corvette for Unifil/Lebanon 2006.

Based on the experience from and analysis of these cases, combined with our
theoretical framework, we present our conclusions: Rapid adaptation must be
performed in temporary organizational solutions. Based on available resources,
level of urgency and the nature of the threat we suggest two generic organizational
solutions: semi-integrated team and strongly integrated team. The semi-integrated
team is suitable for moderate urgency (six months to two years). The project
structure is firm with tight joint reporting schedule, coordinated work packages for
each actor and a strong focus on integrating technical and administrative interfaces
between concerned actors. Routines for communication and establishing personal
contacts are important lubricants for efficient goal achievement. The strongly
integrated team is suitable for adaptations with very high urgency (from days to a
few months). A joint process organization must be created which will mostly
operate separate from the actors’ regular line of operations. The team must work
face-to-face, have strong decision integrity and minor cost increases cannot be
allowed to halt the process. The tight, shared organization becomes an organization
in itself. Work will be exploratory which will demand high, continuous access to
decision-makers and technical experts.

Rapid adaptation is a response to a demand for a new solution in order to deal with
an emerged threat or a new military task where defence authorities and industrial
suppliers jointly shall solve the task. The task is characterized by high complexity
and urgency. The implementation of this task therefore requires close cooperation
between the actors. The more complexity and urgency — the higher the need for
integration of the cooperation. Urgency requires teams that partly or fully operate
outside of respective organizations’ ordinary lines of operation. Thereby fast
decision-making and efficient problem solution can be assured.

The capability to perform several, parallel rapid adaptations for the national
defence would likely imply considerable strain on the concerned organizations.
Understanding is needed for how this can be attained, which might require
adjustment of routines, regulations and acquisition processes.

Keywords: defence materiel acquisition, preparedness, rapid adaptation,
cooperation, urgency, integrated teams.
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1 Inledning

Hur kan Forsvarsmaktens komplexa materielsystem snabbt anpassas till nya hot
eller uppgifter? Fragan &ar aktuell mot bakgrund av en sékerhetspolitiskt dkad
spanning i Sveriges naromrade i kombination med den snabba teknologiska
utvecklingen pa materielomradet, framforallt inom mjukvara. Det &r en utmaning
eftersom korta tidsforhallanden stéaller andra krav 4n vad den ordinarie
materielprocessen ar utformad att hantera.

Idag &r det oklart hur snabb anpassning ska kunna genomféras av Forsvarsmaktens
mest kritiska materielsystem pa ett kvalitetssakrat och kostnadseffektivt satt.
Formaga till snabb anpassning behover darfor starkas. En grund for det ar ny
kunskap om vilka forutsattningar som mojliggor effektiv anpassning av
existerande materielsystem.

| denna rapport presenteras resultat fran Samverkansprogram integrerad
forsvarslogistik som ar en del av Forsvarsmaktens FoT-uppdrag till FOI.
Rapporten &r forskningsbaserad och beskriver fyra olika fallstudier av snabb
anpassning. Lardomar fran dessa fallstudier ligger till grund for slutsatser och
rekommendationer. Rapporten vander sig primart till beslutsfattare i
forsvarsmyndigheterna.

Lasanvisning: Rapporten lases med fordel i sin helhet. For att underlétta for den
lasare som Onskar ldsa mer oversiktligt ges i samband med resultat och
rekommendationer en kort summering av rapportens fundamentala
utgangspunkter (Kapitel 9).

Rapporten har féljande disposition: Forst beskrivs bakgrunden om behovet av
snabb anpassning. Darefter diskuteras de teoretiska perspektiv som har varit
véagledande i studien. Metoden for studien introduceras darefter, foljt av en
beskrivning av fyra fallstudier av snabb anpassning samt analys av fallstudierna.
Slutligen redovisas slutsatser om organisatoriska I6sningar for snabb anpassning
och rekommendationer.

11
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2 Bakgrund: Behovet av snabb
anpasshning

Valet att studera snabb anpassning av tekniskt avancerade forsvarsmateriel i
perspektivet samverkan mellan myndigheter och foretag har sin grund i tre
observationer. FOr det forsta konstaterades nér projektet inleddes att till foljd av
den s.k. omdaningen av forsvarslogistiken kommer sannolikt civila foretag att fa
en allt mer framskjuten roll i forsérjningen av materiel. Detta relaterar till den
pagaende utvecklingen att den tekniska kompetensen i forsvarsmyndigheterna
minskar i takt med att antalet specialister sjunker. Utvecklingen ¢kar statens
beroende av foretags tekniska kompetens, vilket konstaterades i FOI-studien till
Forsvarsdepartementet 2014 (FOI-R—4019—SE). Fragan om snabb anpassning
behdver alltsa forstas i ljuset av att samarbete med foretag bedéms vara avgérande
for att lyckas framdver.

For det andra har studien tagit sin utgangspunkt i den snabba teknikutveckling som
utmarker samtiden. Inte minst inom mjukvara sker utvecklingen i en sadan
hastighet att kritiska system pa mycket kort tid kan fa forandrad prestanda relativt
anvéndarbehov och hotbild.

For det tredje, den konfliktlogik som har observerats i Sveriges naromrade under
en langre tid indikerar att 6verraskning kan forvantas och att snabbt kunna reagera
utgdor darmed en central formaga. Sammantaget & bed6mningen att
Forsvarsmaktens operativa formaga till del kan komma att bestimmas av
formagan att snabbt anpassa materielsystem till nya hot och eller uppgifter.
Ovantade utvecklingsvagar avseende teknik, hotbild och uppgifter medfor att
kraven pa det svenska forsvaret i delar kan vara svara eller omgjliga att forutse,
samt kan forandras med kort varsel. Detta staller krav pa formaga till flexibla
anpassningar av komplexa materielsystems funktionalitet?, i syfte att realisera
forandringar som &r nodvandiga for att de militira formagorna ska vara
tillrdckliga. Det kan exempelvis handla om att ta fram eller modifiera
telekrigsmateriel for att beméta en potentiell motstandares plétsliga introduktion
av nya storsystem. Andra exempel kan vara att starka skalskyddet fér en viss typ
av fordon eller anpassning av radarkedjans funktionalitet.

Oavsett anledning innebér ett behov av snabb anpassning att existerande system i
Forsvarsmakten behdver utvecklas och fordndras kvalitativt. Det kan handla om
att genomfora atgarder for att uppna en sedan tidigare beslutad ambitionsnivéa pa
kortare tid, men framst handlar det om att bemdéta en ny kravbild. Fér FMV och de

2 Vi avser darmed i denna studie inte snabb/forcerad anskaffning, eller vad som brukar bendmnas
’kop frén hyllan’. Det som avses &r snabb, kvalitativ modifiering av ett systems prestanda, genom
att t.ex. dndra mjukvara.

12
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forsvarsforetag samt FOI som ska genomfora anpassningen innebar det en
forandring i efterfragan jamfort med vad som ar planerat och bestallt.

Beslut om snabb anpassning bor alltid vagas mot for- och nackdelar relativt en
snabb anskaffning av ny materiel. VValet av snabb anpassning kan t.ex. géras utifran
att ett problem avseende avancerad materiel maste 16sas under tidsforhallanden
som inte medger alternativet snabb anskaffning. Den operativa risken kan da
istallet hanteras genom att anpassa t ex mjukvara, sensorer, malsokare, och
komponenter i syfte att 6ka formagan. | fokus ar darfor anpassning av existerande
materielsystem till, ur ett ordinarie planeringsperspektiv for oftrutsédgbara
situationer. Snabb anpassning kan inkludera olika typer av materiel och
systemnivaer. Snabb anpassning kan ocksa behdva genomforas pa olika tidsskalor
— beroende pa behov och vad som &r tekniskt mojligt.

13
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3 Rapportens syfte

Syftet med rapporten dr att ge kunskap till beslutsfattare inom
forsvarsmyndigheterna om hur snabb anpassning kan genomféras i samarbete
mellan myndigheter och foretag.

Snabb anpassning av den typ som &r i fokus fér denna rapport har historiskt varit
ovanligt, men kan forvéantas bli vanligare givet kombinationen av radande
sakerhetspolitisk och teknologisk utveckling. En principiellt viktig fraga blir
darfor hur forutsattningar for snabb anpassning ska kunna studeras. | det
forskningsprojekt som ligger bakom denna rapport gjordes bedémningen att det
gar att lara av de snabba anpassningar som har genomforts i samband med
internationella insatser. Genom erfarenheter frdn genomférandet av samarbeten
mellan statens myndigheter och foretag som ar leverantorer utvecklas ny kunskap
om vad som kravs for att mota kraven pa snabb anpassning.

For att utveckla svar pa fragestallningen har en forskargrupp vid FOI studerat fyra
fall av snabb anpassning relaterat till internationella insatser. Den mest
tidsomfattande av dessa &r anpassningen av Helikopter 10, som byggdes om for
medicinsk evakuering mellan 2006 och 2010, forst till NBG 08 och darefter till
Afghanistan-styrkan. Nasta fallstudie ror de flerfaldiga anpassningarna av
stridsfordonet Galten som pagick under ca 10 ars tid och drevs av den hotbild som
realiserades av anvandningen i Afghanistan, fokus ligger dock pé perioden 2009-
2011. Vi har ocksa studerat tva anpassningar som genomfordes under mycket kort
tid, anpassningen av korvetten HMS Gavle infor insatsen MLO1 i Libanon 2006,
samt anpassningen som krévdes for JAS Gripens insats i Libyen 2011.
Sammantaget spanner dessa fall dver olika stridskrafter och de hade vitt skilda
krav och forutséttningar. De fyra fallen ger en samlad bild av utmaningarna med
att genomfdra snabb anpassning, men de pekar ocksa pa l6sningar som har visat
sig fungera. | de genomforda fallen har det varit fraga om enstaka system som har
anpassats. Snabb anpassning for det nationella forsvaret kan forvéntas omfatta
storre volymer och flera system samtidigt samt ha en stérre komplexitet vad galler
system-av-system-integration. Baserat pa resultaten fran de fyra fallstudierna
utvecklas forslag pa organisatoriska lésningar som Férsvarsmakten och FMV kan
tillampa for effektiv snabb anpassning i framtiden.
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4 Utgangspunkter

Kapitlet har féljande disposition. Forst diskuteras vad som utmdrker en snabb
anpassning och perspektivet att snabb anpassning realiseras genom samarbete
mellan myndigheter och foretag introduceras. Darefter presenteras tre olika
perspektiv pa samarbete som ligger till grund for de forskningsfragor som har varit
vagledande for studien och de forskningsresultat som genererats av denna studie.

4.1 Vad som utmarker snabb anpassning

Uppgiften att realisera snabb anpassning syftar till 6kad funktionalitet for ett
tekniskt avancerat materielsystem. Det &r en situation dar det krdvs ny utveckling
av komponenter och/eller systemnivalosningar. Det &r en situation som i hog grad
liknar ett innovationsprojekt och snabb anpassning &r darfor per definition
karaktériserat av hdg komplexitet. En véasentlig skillnad mot ordinarie
materielprocess ar att snabb anpassning karaktariseras av att det &r brattom att fa
fram resultat. Hog komplexitet och hdg bradska ar de huvudsakliga faktorer som
utmérker en snabb anpassning. Féljande modell illustrerar detta:

- Planerad
Ho
= materiel- Snabb
s anskaffning & anpassning
a vidmakthallande
>
[]
=%
§
e Anskaffning Forceradl
& anskaffning
La mange & av mangd- &
8 reservmateriel g p
reservmateriel
Lag Hog
Bradska

Figur 1: Komplexitet och bradska skapar behov av snabb anpassning

Modellens tva dimensioner komplexitet och bradska ar kontinuum av
forutsattningar som materielprojekt kan relateras till. Komplexitet ses har som den
praktiska innebdrden av osékerhet i anpassningen. Galbraith (1973) menade att
osékerheten &r skillnaden mellan den information som organisationen har och den
information som kravs. Osakerhet innefattar inte bara avsaknad av kunskap, utan
ocksa oférmaga att bearbeta befintlig kunskap. Detta innebér att osakerheten ar
svar att definiera, eftersom den kan vara bade objektiv och upplevd (Milliken,
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1987). Det antas hér att osékerheten i snabb anpassning ar hog eftersom uppgiften
som ska utforas inte kan forstas fullt ut i forvdg och de tekniska l6sningar som
kravs ar darfor svara att definiera. Effekten av hog osakerhet infor en snabb
anpassning ar hog komplexitet for de inblandade aktorerna.

Bradska handlar om den relativa tid som finns tillganglig for att 16sa en uppgift.
Materielfrsorjningen utmarks ofta av en planering med mycket Iang tidshorisont.
Tiden fran koncept, till utveckling och inforande i forband kan i manga fall vara
mer &n tio ar. Darmed ar bradskan i regel 1ag. Den bradska som uppstar vid snabb
anpassning &r driven av behovet av respons pa externt hot eller ny uppgift och
tidsramen ar darmed vasentligt kortare. Men bradskan &r relativ och beroende av
materielsystemets teknologi. Snabb anpassning av mjukvaran i ett system kan ske
pa timmar eller dagar, medan ombyggnad av delsystem i exempelvis stridsfordon
kan antas ta veckor eller manader. Konsekvensen av detta resonemang ar att
bradska ar drivet av externa behov men ocksa betingat av vad som ar praktiskt
mojligt att gora med hansyn till teknologins egenskaper. Praktiskt innebdr detta att
snabb anpassning tidsmassigt kan variera fran nagra timmar till ett par ar. Det ar
darfor uppgiften i sig som definierar om det ar frdga om snabb anpassning. For de
aktorer som ska genomfora anpassningen innebar snabb anpassning bradska och
darmed en anstrangning av bade ordinarie resurser och organisation. Det finns
aven en sekventiell aspekt pa bradskan. For det forsta galler det att komma igang
snabbt med sjélva anpassningen, for det andra sa galler det att kunna genomfora
anpassningen snabbt.

Foljande illustrerar hur snabb anpassning skiljer sig fran andra situationer i
materielforsorjningen, kopplat till ovanstdende modell:

e Hog komplexitet och 1ag bradska: ett exempel &r ordinarie
materielanskaffning av exempelvis stridsfordon. Det finns en definierad
process fran konceptfas till inforande i forband. Takten i genomférandet
definieras av en beslutad materielplan.

e Lag komplexitet och 1&g bradska: ett exempel ar reservmateriel som
anskaffas utifran planerad anvandning av materielsystem. Det finns en
erfarenhet att luta sig mot avseende vilket slitage som uppstar under en
viss tid; bestéllning och lagerhallning foljer ordinarie rutiner.

e Lag komplexitet och hdg bradska: ett exempel ar en situation dar
dvningsverksamheten har 6kat snabbt som svar pa dkat hot eller dar en
insats planeras i ndrtid. Slitage av materielen dkar och dérmed behdver
reservmateriel anskaffas forcerat.

e Hog komplexitet och hdg bradska: behovet av forandrad forméaga har
uppstatt pa kort tid och fardig I6sning saknas. Dartill kan behovet vara
flytande, det vill sédga andras over tid i takt med exempelvis nya
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underrattelser om motstandares system. Yttre hot eller forhallanden
medfor att resultat behéver uppnas i en nara framtid.

Exemplen fran modellen illustrerar hur snabb anpassning skiljer sig fran andra
situationer. Det ar en situation som stéller andra och hogre krav pa inblandade
organisationer an 6vriga situationer. Dadrmed behdvs organisationsldsningar som
skiljer sig fran de vanliga.

4.2 Snabb anpassning genom samarbete

Att handskas med hég komplexitet under tidspress kraver frekventa iterationer
mellan inblandade parter, experimentell testning och larande (Eisenhardt och
Tabrizi, 1995). Med andra ord, det behdvs ett ndra samarbete. Den praktiska
utgangspunkten for vart resonemang ar att FMV kommer att ha uppgiften att leda
teknisk realisering av snabb anpassning pa uppdrag av Forsvarsmakten. Sannolikt
ar det i de flesta fall etablerade forsvarsforetag, dar en kommersiell relation redan
finns, som kommer vara de aktorer som far uppdraget att till stor del utveckla
losningar som mojliggér snabb anpassning. Eftersom snabb anpassning
karaktériseras av hog osakerhet kan det antas att FMV kommer att behdva
samarbeta ndra foretagen och &ven ndra Forsvarsmakten som mottagare av
resultaten. Samarbete blir alltsa ett medel for att dstadkomma en samproduktion
av losningar; drivet av att Idsningar inte kan genereras av en enskild organisation
utan snarare behdver “upptickas” genom att behov och teknologisk kompetens
bryts mot varandra. P4 ett 6vergripande plan kan detta forhallande beskrivas som
att relationen mellan aktérerna kommer att krdva en ndra interaktion.

Forsvarsforetagens relation till sina kdpare &r speciell. Képarens anvandning och
anpassning av forsvarsmateriel under pressade tidsforhallanden forutsatter att den
privata leverantéren dr beredd att med stor héngivenhet, resurs- och
kompetenstillgang bista kdparen vid bradskande behov. Att leverantéren verkligen
gor detta starker deras trovardighet och konkurrenskraft pa deras globala marknad
— det ingar i koparens forvantade relation till leverantéren. Darmed ar det att
forvénta att forsvarsforetagen — under kommersiella villkor som éverenskoms —
avsétter betydande resurser och prioritet till att medverka i problemlésningen vid
snabb anpassning. Denna aspekt &r inte unik for forsvarsmarknaden, men nér det
ror sig om ytterst Forsvarsmaktens operativa formaga sa blir konsekvenserna av
uteblivet intresse fran foretag valdigt stora.

Mot denna bakgrund har vi bedomt att for FMV och de leverantdrsforetag som ska
leverera snabb anpassning till Forsvarsmakten &r den forsta och kanske storsta
fragan vilken typ av relation och organisation som behdvs for att samarbetet ska
fungera effektivt. Med andra ord, hur behdver relationen mellan FMV och
levererande foretag samt FOI utformas for att uppfylla kraven att pa kort tid klara
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uppgiften att ta fram och implementera nya tekniska l6sningar i befintliga
materielsystem? Den underliggande tesen i denna rapport &r att detta staller stora
krav pa formagan att samarbeta effektivt.

4.3 Innebdrden av samarbete

Begreppet samarbete &r brett. | den har rapporten ar innebdrden av samarbete en
relation dér parterna har ett dmsesidigt utbyte. Detta innebér ett reellt partnerskap
mellan parterna. Det & med andra ord inte en typisk kép- och saljrelation, men
partnerskap kan inkludera att den ena parten koper nagot av den andra. Skillnaden
ligger i att det i ett samarbete med partnerskap finns ett visst vardeskapande i
relationen som ar viktigt for bada parterna — det finns ett gemensamt mal for
parterna att vardeskapandet ska lyckas och gagna bégge parter.

Enligt forskarna Gulati och Singh (1998) &r samarbete ett "frivilligt inlett avtal
mellan aktorer som involverar utbyte, delning, eller gemensam utveckling, och det
kan innehélla bidrag fran partners av kapital, teknik eller foretagsspecifika
tillgangar". Med andra ord, samarbete sett som partnerskap forutsatter ett avtal
mellan sjalvstandiga organisationer som har beslutat att dela resurser eller pa andra
satt stodja varandra for att uppna eller starka nagot delat mal.

En principiell och praktisk distinktion mellan olika typer av verksamhet i
samarbeten i partnerskap gar mellan nara partnerskap och latt partnerskap. Nara
partnerskap innebér att parterna bedriver verksamhet tillsammans for att uppna de
gemensamma malen. | forskarterminologi brukar man tala om hég grad av
integration, vilket medfor ett dmsesidigt beroende mellan de verksamheter som
deltar i samarbetet. Latt partnerskap har till skillnad fran néra partnerskap lag grad
av integration mellan foretagens verksamheter — vilket inte ar samma sak som lag
strategisk betydelse. Parterna i samarbetet specialiserar sig pa sina respektive
kompetensomraden, och gemensamma fragor handlar om att samordna
”gransytorna” mellan varandras verksamheter (Axelson, 2014)

Det finns dock inte ett enskilt basta satt att bedriva samarbete i partnerskap, utan
flera. Ett satt att ndrmare belysa hur férutsattningar skapas for den typ av aktivitet
som snabb anpassning innebar &r att betrakta samarbeten utifrdn tre
organisationsteoretiska dimensioner: strukturer, processer och kompetens.
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5 Rapportens teoretiska perspektiv

Snabb anpassning adresseras i rapporten som en organisatorisk utmaning. Fokus
ligger darmed pa faktorer som ledare i myndigheter kan paverka med beslut om
ansvar, befogenhet och resurser. Det finns flera perspektiv som kan belysa en
organisations mojligheter att l6sa en uppgift likt snabb anpassning.
Utgangspunkten i denna rapport ar att snabb anpassning handlar om att géra nagot
nytt och kréaver samarbete mellan organisationer. Darfor har valet varit att i
huvudsak bygga pé organisationslitteratur som fokuserar pa hur forutsattningar
skapas, for att i ett samarbete genomfdra innovation och fornyelse av
verksamheter.

Organisationer ses i denna rapport som system bestaende av strukturer som formar
ordningen mellan systemets ingaende delar, processer som mojliggor floden av
aktiviteter inom och mellan delarna, och kompetenser som utgér den viktigaste
produktionsresursen i systemet. Dessa tre dimensioner kan paverkas direkt av
beslut av organisationernas ledning; det vill sdga de ar féremal for organisering.
Den aktiva organiseringen av strukturer, processer och kompetenser ses som direkt
forutsattningsskapande for genomférande av snabb anpassning.

5.1 Strukturer

Organisationer har roller, enheter och regler. Ett samlingsbegrepp for dessa &r
strukturer. De kan vara formella och informella; de kan vara vertikala eller
horisontella. Strukturer skapar samband och ordning for den verksamhet som ska
genomforas. Bartlett och Ghoshal (1990) papekade att styrning av organisationer
ofta misslyckas pa grund av att strukturerna som har skapats ar for komplicerade.
Ingen enskild individ eller funktion formar att tillfullo Gverblicka och hantera den
organisatoriska komplexitet som strukturerna etablerar.

En vanlig forestéllning &r att formella strukturer som alla ké&nner till ska skapa
tydlighet om ansvar och befogenheter och utifran den insikten ska organisationen
fungera rationellt. Utmaningen &r att organisationen i praktiken ofta avviker en hel
del fran den formella strukturen och forsok att starka den formella strukturen ofta
leder till fler strukturer (t. ex. kontrollfunktioner) som dérmed gor organisationen
an mer svaroverskadlig. Dartill har omvarlden en tendens att andra sig i snabbare
takt &n organisationens strukturer kan gora, vilket gor att manga organisationer
upplever att de 7ir steget efter” den externa verklighet som de ska interagera med.
Det ar sdledes inte konstigt att organisationers strukturer ibland beskrivs som
trogrorliga (Lowstedt, 1995).

Trots sina begrénsningar &r strukturer ett satt for organisationer att fokusera och
samordna sina handlingar. Enligt klassisk organisationsteori sa utmarks effektiva
organisationer av att de balanserar mellan att a ena sidan skapa en tydlig fordelning
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av arbete mellan olika enheter och att 4 andra sidan skapa forutsattningar for
integration mellan enheterna sa att organisationen som helhet kan l6sa uppgifter
som ingen enskild enhet klarar (Lawrence and Lorsch, 1967; Galbraith, 1973).

Detta resonemang ar ocksa applicerbart pa de strukturer som uppstar mellan
organisationer nar samarbeten av olika slag ska genomféras. De samarbeten som
asyftas har ar relationer dar parterna har ett émsesidigt utbyte av kunskap och
andra resurser, samt ett matt av gemensamt risktagande. Begreppet partnerskap
syftar pa en relation dar parterna har ett 6msesidigt utbyte. Det innebar ett visst
vardeskapande i relationen i sig och att det & mer &n marginellt viktigt for parterna.
Utmaningen dr att skapa en stabilitet i samarbetet genom avtalade strukturer och
en smidighet att anpassa de operationella strukturerna till férandringar i
verksamheten. Exempelvis att anpassa graden av integration mellan
arbetsuppgifter som utfors av respektive organisation i samarbetet. Det finns flera
principiellt tdnkbara sétt att uppna en hog grad av integration i samarbeten som
syftar till att ta fram nya losningar (Eisenhardt och Tabrizi, 1995). Nagra exempel
ar gemensamma arbetsgrupper, utbyte av personal och gemensam projektledning
(Axelson, 2008).

5.2 Processer

Ett satt att betrakta verksamheter ar att de bedrivs genom processer. Ordet process
betyder att fora ndgot framéat (Ahlstrom, 2010). Ett praktiskt sétt att se p& processer
ar som sekvenser av aktiviteter. Det &r genom processer som verksamheten skapar
vérden, exempelvis nya innovationer som ldser viktiga problem, som i detta fall,
snabb anpassning av tekniskt avancerade materielsystem.

Det kan vara svart eller till och med omgjligt att i forvag detaljutforma processer
for ett samarbete som bade ar nytt for foretaget som ar leverantor och for kunden,
och som syftar till att gora ndgot sa svart som att ta fram en innovativ losning under
tidspress. Det gar dock att gora bra forberedelser och lagga grunden for en
anpassning av processerna efterhand som samarbetet utvecklas. Utgangspunkten
for ett forberedande arbete bor vara att analysera vilka krav samarbetets
malsattning staller pd interaktionen mellan parterna.

Det ar framfor allt tva fragor som bor stallas infor utvecklingen av processer for
partnerskap. Den forsta ar vilken grad av beroende som uppstar mellan parternas
respektive verksamheter under framtagningen av det 6nskade resultatet. Den andra
fragan, som ar en fortsattning av den forsta, ar vilken typ av utbyte som kommer
att &ga rum i processerna (Clark och Wheelwright, 1992).

Graden av beroende mellan organisationerna beror pa hur vl arbetet mellan dem
kan definieras och fordelas. Ett vanligt missforstand ar att det gar att fordela arbete
i samarbetsprojekt pd samma satt som i leverantérsrelationer som bygger pa val
definierade bestéllningar. Det ar inte mojligt eftersom att skapa nagot nytt, som i
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snabb anpassning, per definition innebar ett visst matt av osékerhet. For att hantera
osékerheten behdver leverantdr och kund i ett samarbete interagera med varandra
pa ett satt som mojliggér gemensam problemldsning och larande (Orlikowski,
2002).

Nar leverantorsforetag blir partners for att utveckla nagonting nytt medfor det latt
att den organisatoriska gransytan med kunden blir otydlig i och med att aktiviteter
i organisationerna kopplas ihop operativt. Beroendet mellan parterna Okar
eftersom den verksamhet som de ska hantera &r svaroverskadlig och bygger pa
Omsesidighet. Det innebdr behov av att etablera processer som mojliggor frekvent
interaktion och hdg flexibilitet (Eisenhardt och Tabrizi, 1995). Hur mycket
interaktion och flexibilitet som behovs varierar fran fall till fall och 6ver tid. En
tumregel &r dock att ju mer osdkerhet och komplexitet som ska hanteras, desto
hogre grad av beroende uppstar. Hoga krav stills darmed pa férmagan att
mdjliggdra samordning och utbyte mellan parterna.

5.3 Kompetens

| varje nytt projekt behdver organisationer allokera nédvandiga resurser. | de flesta
verksamheter som ska skapa nagot nytt &r den viktigaste faktorn kompetensen som
finns hos enskilda individer och pa organisatorisk niva. | samarbeten som syftar
till att dstadkomma nagonting nytt ar kompetensallokering en framgangsfaktor
som &r svar eftersom det dels maste ga fort och dels for att kvaliteten pa
kompetensen blir véldigt specialiserad. En kombination av ett urval av
nyckelkompetenser fran olika organisationer, som for med sig unik forstaelse och
erfarenhet fran olika perspektiv pa den I6sning som gemensamt ska tas fram blir
central. N&r dessa personer gemensamt i samma rum kombinerar sin kompetens
och forstaelse skapas okade majligheter till innovation. Tiden till I6sning kan
sannolikt ocksa kortas ner.

Misslyckad allokering av kompetens kan bland annat bero pa att foretag har olika
forvantningar avseende vem som ska tillféra resurser och nér i tiden det ska ske.
Det kan ocksa handla om att parterna inte ar medvetna om att de ska behdva
efterfraga exempelvis kunskapen om en viss teknik eller process. | praktiken kan
saledes misslyckad kompetensallokering handla om ganska uppenbara och till
synes enkla fragor som t.ex. i vilken man leverantéren fran borjan ska bidra med
ingenjorer som sjalvstandigt kan arbeta med designen av den nya produkten
(Karlsson, 2003).

Det &r ett vanligt férekommande monster att kompetens i den tidiga
utvecklingsfasen ar otillracklig i ett partnerskap. Det kan leda till att viktiga fragor
forbises, nonchaleras eller skjuts pa framtiden. Exempelvis kan det visa sig att den
tankta utformningen av systemet inte gar att producera till de kostnader eller med
den prestanda som efterfragas. Effekten kan bli att utformningen av produkten
maste goras om, vilket leder till forseningar och ovéantade kostnader.
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Produktlosningen kan ocksa paverka hur en fardig produkt ska implementeras och
vilka kostnader det medfor. Det &r alltsa viktigt att leverantérens medverkan i den
snabba anpassningen mojliggdr snabb hantering av utmaningar i den gemensamma
l6sningen — darmed minskar risken for oférutsedda problem senare i processen.

5.4 Undersokningsramverk

Ovanstaende resonemang har legat till grund for det undersékningsramverk och
forskningsfragor som varit vagledande i arbetet. Tre dimensioner anvands darmed;
en som fokuserar pa strukturer, en som belyser processer och en som undersoker
kompetenser av betydelse for snabb anpassning.

Strukturer

En valutvecklad organisation for samarbete mellan kund och leverantdr bestar av
en funktionell struktur for genomférande. Strukturen skapas genom att definiera
roller och dela aktiviteter (uppgifter) i olika organisatoriska enheter och hur de
integreras (Galbraith, 1973). Viktiga roller inkluderar kunskapsbarare, samordnare
for projektarbete och personer som har uppgiften att genomféra de aktiviteter som
formar processer (Tushman och Moore, 1988). Att anvdnda multifunktionella
team som kombinerar kompetens fran olika organisationer och majliggor
integrering av arbetsuppgifter och darmed effektiv problemldsning ar ett exempel
pa en strukturell framgangsfaktor som uppmarksammas i litteraturen (t ex
Eisenhardt och Tabrizi, 1995).

Forskningsfraga 1: Vilka strukturella egenskaper ar centrala for samarbetet
mellan myndighet och leverantor for att realisera snabb anpassning?

Processer

Ju hogre grad av komplexitet i den uppgift som ska I6sas, desto storre &r behovet
av samordning mellan de berérda organisationerna (Galbraith, 1973). Principiellt
kraver uppgifter med hog svarighetsgrad tata iterationer mellan de inblandade
organisationerna for att mojliggora framatdrivande, experimentell testning och
larande (Eisenhardt och Tabrizi, 1995). Ett stort behov av samordning innebar
foljaktligen att berorda organisationer maste arbeta nara tillsammans for att
mojliggora ett kontinuerligt utbyte av information, medan behoven av samordning
ar laga om det 6msesidiga beroendet ar 1&gt (Clark och Wheelwright, 1992).

Forskningsfraga 2: Vad kéannetecknar de processer mellan myndighet och
leverantor som kréavs for att astadkomma en snabb anpassning?

Kompetens

Kompetens avser har den kunskap och de fardigheter som parterna i arbetet med
en snabb anpassning har till férfogande. I princip handlar det om en kombination
av tekniskt kunnande och managementkunskap som kan anvandas bade for att
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bedriva samarbete och for att klara uppgifterna. For en myndighet innebdr det
exempelvis att den behdver kompetens for att formulera vad som kravs av
leverantoren. Den behdver ocksa tillracklig kompetens for att tolka, utvardera och
integrera resultaten som levereras av leverantoren. Det levererande foretaget maste
ha tillracklig forstaelse, ledningskompetens, teknisk kompetens och forstaelse for
de nodvéandiga processerna for att utféra uppgifterna. En del av denna
sammantagna kompetens géller hur man arbetar med en extern organisation i ett
projekt som kraver omfattande samarbete och att forstd hur den andra
organisationen fungerar (Karlsson, 2003).

Forskningsfraga 3: Vilka organisatoriska kompetenser &r centrala for
genomfdrande av snabb anpassning i samarbete mellan statlig myndighet och
leverantor?
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6 Metod

Studien som ligger till grund for foreliggande rapport har utforts av en
forskargrupp vid FOI Forsvarsanalys och har utgjort en del av forskningen i
Forsvarsmaktens FoT-bestéllning, Samverkansprogram integrerad
forsvarslogistik. Utgangspunkten har beskrivits i foregaende kapitel. Har beskrivs
nérmare hur studien har genomforts.

Att studera samtidig, snabb anpassning av forsvarsmateriel i en stor bredd av
system ar inte mojligt eftersom en sadan situation inte har forekommit. I ett tidigt
skede gjorde darfor forskargruppen antagandet att anpassningar av materielsystem
for internationella samarbeten skulle kunna fungera som forebild for fragan om
snabb anpassning for det nationella férsvaret. Det vill séga att studera och dra
lardomar av snabb anpassning som har genomforts i samband med internationella
insatser.

Vi borjade studien genom att undersoka fragan om snabb anpassning i stort genom
att samtala med olika befattningshavare i forsvarsmyndigheter, med erfarenhet av
att anpassa materielsystem. Det gav en mdjlighet att testa idén att ndrmare studera
anpassningar for internationella samarbeten. Darefter gjorde forskargruppen en
inventering av genomfoérda fall av snabb anpassning. | fokus var fall av snabb
anpassning som uppfyllde foljande kriterier: 1) anpassningen ska utforas pa ett
komplext materielsystem, 2) anpassning ska genomforas som respons pa ett hastigt
uppkommet behov, 3) anpassning ska ske pa relativt kort tid.

Vi valde att gora en forstudie av anpassningen av helikopter 10 for forst NBG 08,
sedan ISAF, for att utveckla forskningsfragor och perspektiv innan fler fall
studerades. Forstudien identifierade hur olika faktorer som paverkar snabb
anpassning utvecklades med tiden i de studerade fallet (Van de Ven & Poole,
1995). Det innebar att g fran inledande empirisk observation till att gradvis
utveckla principiella svar pa hur det observerade fenomenet ’snabb anpassning”
kan forklaras. Darmed kunde vi identifiera ett antal faktorer som framstod som
vésentliga forklaringar for hur snabb anpassning kan genomforas.

Den forsta empiriska datan genererade insikter och teoretiska konstruktioner som
hjalpte oss att forfina forskningsfragor for ytterligare empirisk datainsamling
(Eisenhardt, 1989). Baserat pa de forsta resultaten fran studien av de tva
anpassningarna av Helikopter 10 gick vi vidare med tre ytterligare fallstudier for
att undersoka om de faktorer som vi hade identifierat som relevanta ocksa skulle
ha forklaringsvérde i fler fall, eller om det skulle visa sig att andra faktorer var
viktigare. Vi identifierade tre fall som bedémdes ha potential att belysa den
generella fragestéllningen. Dessa tre ar anpassningarna av stridsfordonet Galten
for ISAF, anpassningen av korvetten HMS Gavle infor insatsen MLO1 i Libanon
2006, samt anpassningen som krévdes for JAS Gripens insats i Libyen 2011.
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Var undersékningsmetodik bestod av semistrukturerade enskilda intervjuer,
dokument, handlingar och uppgifter samt aterkopplingssessioner i syfte att
verifiera data. Kombinationen av kallor far ett starkt inslag av datatriangulering,
vilket gor att en mer noggrann analys och tolkning av resultaten &r mojlig.

Analysen har bedrivits i en process dar resultaten gradvis vaxte fram i
forskargruppen i takt med att nya insikter fran fallstudierna har gjorts. En viktig
del av processen har varit gemensamma arbetsdagar i forskargruppen dar de
ingaende delarna i en formaga till snabb anpassning definierats och inhamtad
information analyserats. Mellan gruppens mdéten genomfdrde forskarna eget
analysarbete och datainhamtning. Over tid véxte de resultat fram som presenteras
i denna rapport.

Resultaten som presenteras bygger pa monster som har observerats mellan de
studerade fallen. Monstren pekade pa organisatoriska faktorer som vid jamforelse
mellan fallen framstod som aterkommande. En central fraga ar huruvida nagra
fallstudier kan utg6ra grunden for generalisering. En tumregel som namns av
exempelvis Eisenhardt (1989) &r att tre till fem fallstudier kan ge resultat som kan
betraktas som sannolikt robusta, det vill sdga generellt giltiga, for andra liknande
fall. Genom att relatera de empiriska observationerna som gors i fallen mot
existerande teori kan teoretiskt generaliserbarhet uppnas. Om det som observerats
ocksa finner stdd i existerande teori 6kar darmed sannolikheten att resultaten ar
generellt giltiga. De resultat som presenteras ar bade stabila maonster mellan fallen
och de finner stdd i existerande forskning.
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7 Fallstudier av snabb anpassning

Projektet har studerat fyra fall som exempel pa snabb anpassning. Samtliga fall har
genomforts infor eller i samband med internationella insatser. De har inneburit att
etablerade organisationslésningar har omproévats och nya har vuxit fram efter hand
for att mota de sarskilda krav som situationerna med snabba anpassningar stallt pa
samarbetet med myndigheter och leverantorer.

De fyra fallen som presenteras hdr &r 1) anpassningen av helikopter 10 till en
MEDEVAC-funktion (2006-2010), 2) anpassningen av Gripen vid Libyeninsatsen
(2011), 3) anpassningen av stridsfordonet Galten till ISAF i Afghanistan (2009-
2011) och 4) anpassningen av HMS Gévle for insatsen utanfor Libanons kust
(2006-2007).

7.1 Fallbeskrivning Helikopter 10 NBG/ISAF
— snabb anpassning avseende MEDEVAC

I samband med forberedelserna infor Nordic Battle Group (NBG 08) uppstod en
akut brist pa helikoptrar med medicinsk evakueringsformaga (MEDEVAC).
Under 2005 hade Forsvarsmakten arbetat med forhoppningen att sakerstélla
formagan med hjélp av nagot annat deltagande land men detta visade sig inte vara
genomforbart och darfor fattades under hosten beslutet att snabbt anpassa tre
stycken Helikopter 10 for att fylla behovet.® Beslutet var foremal for en
tidskravande diskussion da det gick stick i stiv med den ursprungliga
materielplanen att fasa ut Helikopter 10 och prioritera andra investeringar. Ett
beslut som utifran den kunskap som en helikopterutredning pa FMV tillfért dven
fattades i vetskap om att anpassningen skulle bli svar att genomféra inom
tillganglig tidsram.*

Anpassningen var avancerad och for att helikoptrarna skulle finnas i beredskap till
januari 2008, fullt funktionella och med utbildad personal krévdes slutleverans
senast i oktober 2007. Detta innebar att hela upphandlingsprocessen,
kravspecifikation, design, produktion, tester och godkannande skulle genomftras
pé ca ett och ett halvt &r.

3 Forsvarsmakten Internrevisionen, Granskning av modifiering och anpassning av HKP 10B, Bilaga
1, HKV beteckning 23 800:58014, Datum 2010-05-04

4 Forsvarsmaktens Internrevisionen, Granskning av modifiering och anpassning av HKP 10B, Bilaga
1, HKV beteckning 23 800:58014, Datum 2010-05-04
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Projektstart

’

. upphandlingen genomfordes under orealistiska tidsforhallanden dar hela
projektet priiglades av hog risk och bristande styrning.

Att modifiera Helikopter 10 rekommenderades inte av FMV som papekade de
tidsméssiga riskerna under den forberedande kommunikationen med
Forsvarsmakten. FMV var dven tydliga med att kravspecifikationen behdvde vara
FMV tillhanda i oktober 2005 men det kom att drdja till november innan den
erholls.® I november 2005 skickade FMV ut en offertforfragan med kort svarstid.
Av de fem offerter som inkom fanns det bara en leverantér, Heli-One, som
utlovade leverans av samtliga anpassningar till énskad leveranstid. Information
fran offererande leverantérer visade att d&ven om anpassningarna var tekniskt
mojliga sa var tiden for genomférande av vissa anpassningar alltfor kort och
utgjorde en betydande riskfaktor.” Heli-Ones offert var dven den ekonomiskt mest
fordelaktiga och framstod darmed som det sjalvklara valet.?

Heli-Ones anbud uppfyllde samtliga tekniska “’skall-krav” enligt savil deras egen
som FMV:s beddmning.® For att vara fullt kvalificerad som leverantor kravdes
dock certifikat och dokumenterad lang erfarenhet av liknande arbeten och projekt,
nagot Heli-One saknade da de forst nyligen erhallit certifikat som
designorganisation. Certifikatet géllde dock civil och inte militéar luftfart. Heli-One
angav att de kunde forlita sig pa sina kompetenta och erfarna underleverantorer
och deras erfarenheter och certifikat vilket accepterades av FMV. Heli-One hade
under flera ar varit en uppskattad leverantdr av service och underhall till
Forsvarsmakten vilket, tillsammans med tidspressen, gjorde att FMV valde att
teckna avtal med Heli-One i Mars 2006. Utvérderingen genomférdes av en grupp
specialister fran FMV samt i nira samarbete med Forsvarsmakten.®

"Vid var granskning har framkommit att Heli-One i praktiken inte anses ha varit
en designorganisation. !

Nér kontraktet undertecknades kvarstod flera tekniska aspekter av anpassningen
som man annu inte visste hur de skulle genomféras. Detta berodde dels pa en

5> Regeringskansliet SOU 2010:50, Forsvarsmaktens helikopterresurser, Slutbetankande av
Militarhelikopterutredningen, sid 227, Stockholm, 2010

& Forsvarsmaktens Internrevisionen, Granskning av modifiering och anpassning av HKP 10B, Bilaga
1, HKV beteckning 23 800:58014, Datum 2010-05-04.

7 Ibid.

8 FMV, Roger Forslund, Upphandlings- och utvarderingsprotokoll, Helicopter modifications for
participation in Nordic Battle Group, FMV Beteckning 286247, Datum 2006-03-15.

® Ibid.

10 Forsvarsmaktens Internrevisionen, Granskning av modifiering och anpassning av HKP 10B,
Bilaga 1, HKV beteckning 23 800:58014, Datum 2010-05-04.

1 1bid.
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otydlig och inkomplett specifikation fran Férsvarsmakten och FMV och dels pa
att Heli-One delvis pa grund av kompetensbrist inte var klar 6ver design och
genomfdérande. Denna otydlighet och brist pa erfarenhet skulle visa sig kostsam
och resulterade i dyra och tidsslukande forandringsbehov samt ambitionshéjningar
i kravspecifikationen dver tiden.

“Den pressade tidplanen gjorde att det inte fanns tid att planera projektet
ordentligt. Det &r svart att styra ett projekt nar det val rullar pa. Vi bestallde ett
system ddir vi inte hunnit bottna i kravspecen. ”*?

Kontraktet saknade &ven betydande vitesklausuler och ekonomiska
patryckningsmedel for att sakerstalla att projektets levererades i tid. Kontraktet
innehdll daremot bonus for snabbare leveranser. Detta var tamligen normala
villkor som vid tidpunkten bedomdes vara d&ndamalsenliga.'® Cirka en vecka efter
bestdllningen lade Forsvarsmakten en offertforfragan hos FMV om diverse
ambitionshdjande tillaggsbestéllningar.4

”Det var ett hogriskprojekt fran borjan och arbetssituationen var hektisk. 1 bérjan
hade jag tillrackligt med resurser men det &ndrades nar ambitionen hdjdes och
det kom tilliiggsorder. ™

Projektgenomférande

Projektledaren pa FMV var erfaren och med goda kunskaper inom
helikopteromradet. Projektet betraktades som riskfyllt fran bérjan men i linje med
radande rutiner hanterades det initialt i organisationen som ett normalt projekt med
milstolpeuppféljning.  Efter att  kontraktet  undertecknats  minskade
kommunikationen mellan akt6rerna fram till hdsten 2006 nér det blev uppenbart
for FMV att Heli-One varken hade borjat arbeta med anpassningen eller lagt
nodvandiga, tidskritiska bestéllningar pa sina underleverantérer.’* FMV och
Forsvarsmakten agerade kraftfullt for att pakalla ledningens uppmarksamhet i
samtliga organisationer och sdkerstélla att projektet prioriterades men ingen tydlig
forbéattring skedde hos leverantéren.

"Inga storre fordndringar skedde trots rejila pdtryckningar fidn FMV. Y

Under varen 2007, nar endast ndgra manader aterstod till leverans blev det tydligt
att en forsening inte gick att undvika, delvis pa grund av vad Heli-One beskrev

12 Intervju FMV

13 Forsvarsmaktens Internrevisionen, Granskning av modifiering och anpassning av HKP 10B,
Bilaga 1, HKV beteckning 23 800:58014, Datum 2010-05-04

14 Regeringskansliet SOU 2010:50, Forsvarsmaktens helikopterresurser, Slutbetankande av
Militarhelikopterutredningen, Stockholm, 2010

5 Intervju FMV

16 Regeringskansliet SOU 2010:50, Forsvarsmaktens helikopterresurser, Slutbetankande av
Militarhelikopterutredningen, Stockholm, 2010

7 Intervju FMV
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som oftrutsedda tekniska svarigheter och delvis pa grund av det viktiga och
tidskravande arbetet med dokumentation och systemsédkerhet inte dnnu hade
paborjats av Heli-One'® som aven uppfattades ha begransad kommunikation med
sina underleverantorer.®

Anpassningens komplexitet och tidspressen i projektet stallde hoga krav pa
kompetenta och erfarna projektledare och tekniker. Projektledarna pa
Forsvarsmakten och FMV hade problem med personalbrist i projektgrupperna, ett
problem som &ven kom att drabba Heli-One i &n hogre grad. Heli-One &r
lokaliserat i Stavanger och drabbades av oférutsedd personalbrist pa grund av en
hastig efterfragedkning fran oljeindustrin i omradet. Helikopter-10-projektet var
forhallandevis litet for organisationen, det nedprioriterades samtidigt som
projektets ambition héjdes och forandringar i kravbild kontinuerligt genomfordes.

FMV:s styrning av projektet utgick fran sedvanliga styrdokument. FMV:s
styrgrupp fungerade sa att projektledaren delgav information, men styrgruppen
hade inte erhallit mandat att styra aktivt.?® Leverantoren styrdes genom kontrakt,
tidsplaner och aterkommande méten. Mellan FMV och Heli-One fanns otydlighet
i ansvar och roller och projektledningen och strukturen pa Heli-One uppfattades
som forvirrande av FMV och vice versa. Vem hos Forsvarsmakten och FMV som
hade mandat att fatta beslut och infoéra férandringar var oklart for leverantdren och
individer agerade vid ett flertal tillfallen i linje med vad de personligen ansag vara
bast for projektet. Kommunikationen var otillracklig och oklar, Férsvarsmakten
kommunicerade kontinuerligt direkt med Heli-One som tog informella
forfragningar och initiativ som reella vilket skapat problem for FMV:s
projektledare och gjorde det i princip omdjligt att styra projektet.

”... har bristen pa kommunikation mellan olika aktérer varit tydlig och utgjort en
i hogsta grad betydande orsak till en del av forseningarna.”*

Det fanns en brist pa transparens i relationen till Heli-One som forvérrades med
tiden. FMVs projektledare upplevde det som svarare och svarare att fa information
om leveransstatus och planering. Nar informationen kom fanns tveksamheter kring
hur pass véalgrundad och tillforlitlig den var. Varefter tiden gick puttades
leveransdatum framat igen och igen. FMV valde da att ta till mer drastiska
atgarder. FMV kringgick sina normala gransdragningar och besokte samt
kommunicerade direkt med flera underleverantdrer for att 16sa leveransproblemen.
Det gick sa langt att FMV i ett fall avbrét samarbetet med en underleverantér och

18 Fgrsvarsmaktens Internrevisionen, Granskning av modifiering och anpassning av HKP 10B,
Bilaga 1, HKV beteckning 23 800:58014, Datum 2010-05-04

9 Intervju FMV

20 Fgrsvarsmaktens Internrevisionen, Granskning av modifiering och anpassning av HKP 10B,
Bilaga 1, HKV beteckning 23 800:58014, Datum 2010-05-04

21 Regeringskansliet SOU 2010:50, Forsvarsmaktens helikopterresurser, Slutbetankande av
Militérhelikopterutredningen, Stockholm, 2010
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valde att lagga arbetet pa Saab istéllet vilket I6ste leveransproblemet. FMVs
projektledare var av uppfattningen att flera av underleveranttrerna i sina offerter
till Heli-One angett mycket optimistiska leveranstider baserade pa ett best-case-
scenario snarare &n en realistisk tidsuppskattning.

“Jag tolkar det som att detta (att inte kunna leverera fullgod formdga i tid)
kommunicerades efter offert/bestallningsskede, relativt sent, d& man tidigare varit
mer positiv i sina antaganden."*

”(underleverantor) baserade sin tidsplan pd vad som eventuellt var mdjligt under
béista méjliga forutscttningar. >

For att 16sa problemet med dokumentation och systemséakerhet, dar Heli-One visat
sig ha stora kompetensbrister, placerade FMV en konsult hos Heli-One. Konsulten
skulle stodja i arbetet men da kraven pa systemsékerhet sattes mycket hogt
resulterade detta i ytterligare fordréjning av leveransen.

Projektavbrott och omstart

De kostsamma forseningarna fortsatte under hdsten och vintern trots insatta
atgarder och for att NBG 08 inte skulle sakna den nédvandiga formagan i januari
2008 fardigstélldes parallellt en nodlosning baserad pa Helikopter 4. FMV
upplevde den leveransinformation de erholl fran Heli-One som mycket bristfallig
och resultatet blev alltfor optimistiska rapporter till Forsvarsmakten och i
forlangningen till Regeringskansliet.?* Under varen 2008 framstod det som
uppenbart for alla parter att de bestéllda Helikopter 10 inte skulle finnas att tillga
under hela NBG 08:s beredskapstid. Vid denna tidpunkt hade det samtidigt
uppkommit ett behov av MEDEVAC helikoptrar till ISAF, insatsen i Afghanistan,
och denna alternativa anvéndning av de modifierade helikoptrarna diskuterades
med allt storre allvar. Under hésten 2008 var helikoptrarna fortfarande inte
levererade och i ljuset av ISAF-diskussionerna valde Forsvarsmakten och FMV att
frysa det pagaende designarbetet och acceptera helikoptrarna i deras existerande
tillstand dven om de inte uppfyllde tekniska och sdkerhetsmassiga krav. Under
varen 2009 fick Forsvarsmakten anvisning fran Regeringskansliet att paborja
planering for MEDEVAC i Afghanistan till bérjan av 2011. Projektet fick darmed
hog prioritet och genomforandet bradskade.

Heli-One sags i detta skede som den enda majliga leverantéren. Nya interna
projektteam sattes upp av samtliga organisationer samt att ett gemensamt
integrerat projektteam (IPT) sattes upp av Forsvarsmakten och FMV for att arbeta
fram en ny kravspecifikation. Denna nya specifikation innebar férdndringar av
strukturen for MEDEVAC samt anpasshingar for nattflygning, lagringsutrymmen

22 Intervju FMV

2 Intervju FMV

24 Fgrsvarsmakten, REV Ovlt Bengt Lundgren, Uppfoljande granskning av anskaffningen av HKP
10B, Bilaga 2, HKV beteckning 23 800:58014, Datum 2010-05-04
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m.m. En intensiv dialog fordes mellan parterna for att sékerstélla leverans inom
utsatt tid. Denna var tidskrdvande och bidragande orsak till detta var Heli-One:s
fortsatta svarigheter att forstd och beddma omfattningen och svarighetsgraden i
systemsakerhetsarbetet.?> Forsvarsmakten valde att stryka ett antal anpassningar
som bedémdes som hdg risk och ambitionen for projektet sanktes till en niva som
samtliga uppfattade som realistisk. | det kontrakt som skrevs under hdsten 2009
inkluderades aven en distinkt vitesklausul samt tydligare krav pa leverans for att
betalning skulle ske.?

Projekt genomforande fas 2

Heli-One hade nu ca ett ar pa sig att fardigstélla helikoptrarna till ISAF. Den
intensiva dialogen som foregatt kontraktstecknande hade aven syftat till att
sakerstalla tillgdng pa nodvandiga resurser i samtliga organisationer. Aktérerna
hade tydliggjort vikten av formella roller, mandat och ansvar. Vidare att
kravspecifikationen inte skulle férandras utan mycket goda skal och i dessa fall
skulle korrekta beslutsprocedurer foljas och samtliga &ndringar godkannas av
formellt ansvarig. Detta i syfte att undvika tids- och kostnadskréavande misstag och
kravglidningar. De atgarder som vidtagits for att oka styrningen gjorde att ISAF-
modifieringen kunde folja tidplan?’. De nya projektledarna hade lang erfarenhet
och en hdg grad av engagemang for att leveransen skulle genomféras i tid, inte
minst pa grund av att projektet foljdes upp pa ledningsniva i myndigheterna och
rapporterades till Regeringskansliet. Projektledarna hade starkt beslutsmandat och
ledningens prioritet gav mojlighet att erhalla extra resurser nar sa behovdes.

VEfter tidigare tillkortakommanden och misstag har, enligt vdar bedomning, Heli-
One utvecklat sin formdga att styra och leda komplexa modifieringsprojekt. ’?®

Parallellt med Heli-One:s anpassningar forberedde ocksa vissa forskargrupper
inom FOI anpassning och justering med t.ex. helikoptrarnas skydd, signatur och
motmedel. Dessa grupper kom sedan att genomfora bradskande anpassningar
kring t.ex. IR-signatur i fasen efter leverans fran Heli-One fram till operativ tjanst
i Afghanistan.

Projektet framskred i hogt tempo och kommunikationen mellan parterna var
mycket intensiv. Dagliga méten och frekventa kontakter mellan saval
Forsvarsmakten och FMV, som FMV och Heli-One. Kontakten mellan
Forsvarsmakten och Heli-One var dock begransad i syfte att halla rollerna tydliga.

% Regeringskansliet SOU 2010:50, Forsvarsmaktens helikopterresurser, Slutbetankande av
Militarhelikopterutredningen, Stockholm, 2010

2 Fgrsvarsmakten, REV Ovlt Bengt Lundgren, Uppféljande granskning av anskaffningen av HKP
10B, Bilaga 2, HKV beteckning 23 800:58014, Datum 2010-05-04

2 Regeringskansliet SOU 2010:50, Forsvarsmaktens helikopterresurser, Slutbetankande av
Militérhelikopterutredningen, Stockholm, 2010

28 Fgrsvarsmakten, REV Ovlt Bengt Lundgren, Uppfoljande granskning av anskaffningen av HKP
10B, Bilaga 2, HKV beteckning 23 800:58014, Datum 2010-05-04
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De tekniska problem som uppstod I6stes sa snabbt som majligt med hjalp av tata
iterationer och goda relationer. Den tveksamhet som tidigare funnits avseende
tillforlitligheten i Heli-Ones leveransinformation upphdrde och FMV uppfattade
kommunikationen som relevant och korrekt. FMV:s team var aktivt i kontakterna
med Heli-Ones underleverantorer for att sakerstélla att arbetet framskred enligt
plan och flera gemensamma méten holls mellan Heli-One, FMV och aktuell
underleveranttr. Allt detta samordnande arbete var av stor vikt for att skapa en
gemensam malbild och sakerstélla koordination i projektet.

Projektavslut

Med hart pressade personella resurser lyckades leveransen genomforas till hosten
2010 och helikoptrarna borjade, i linje med tidsplanen, att flyga uppdrag i
Afghanistan i april 2011. Val pa plats stalldes ytterligare krav pa anpassningar
utifran den hotbild man métte och de forutsattningar som radde.

”Enkelhet, det dr vad som krdvs _for att man ska kunna genomfora en snabb
anpassning. Det ar s latt att ga vilse i alla regelverk, modeller och
dokument. %

7.2 Fallbeskrivning Libyen FL01/02
— snabb anpassning for spaningsuppdrag

Under varen 2011 utbrét demonstrationer i Libyen vilka snabbt utvecklades till ett
uppror. En motstandsorganisation bildades och bevapnade strider utbrét med
Muammar Gaddafis militara styrkor. Det libyska inbordeskriget resulterade i en
av FN beslutad insats for skydd av civilbefolkning och en flygférbudszon
uppréattades. Denna upprattholls av Nato med koalitionspartners fran och med 19
mars 2011 till krigets slut i oktober. Den 28 mars skickade Nato en formell
forfragan om svensk medverkan och beslut om medverkan fattades av regeringen
1 april. Den svenska styrkan skulle omfatta hogst atta JAS 39 Gripen samt ett
transportflygplan, spanings- och stddresurser. 23 timmar efter Riksdagens beslut
lyfte flygplan fran F17 for att landa pé flygbasen Sigonella i Italien fran vilken
man framover skulle verka for att utéva spaningsverksamhet 6ver Libyen.

En liknande, internationell flyginsats hade inte genomforts pa de senaste 55 aren
(senast i Kongo) och hoga krav skulle komma att stéllas pa saval materiel som
personal. Den skarpa insatsen innebar att svenska piloter turades om att flyga in
over Libyen i syfte att fotografera misstankta militdra mal. Detta utsatte flygplanen
for risk att bli beskjutna av fientligt luftvérn och det rapporterades vid ett flertal
tillfallen att flygplan blivit belysta av luftvarn, som alltsé riktat eld mot planen.
Vid aterkomst till basen plockades minnesenheter ut fran spaningskapslarna och

2 Project manager i Forsvarsmaktens Fas 2
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bildtolkarna genomfdrde en analys av materialet for att kunna rapportera till Nato
innan Gaddafis styrkor hunnit omgruppera sig. Tva spaningsuppdrag genomfordes
per dag vilket kom att stalla hoga krav pa materielens funktion och anvandning,
vilket genererade en rad snabba anpassningar for att inte forlora spaningsformagan
eller utsétta plan och personal fér onédiga risker.

Projektstart

Efter att regeringen fattat beslutet om deltagande i insatsen var tiden foér planen att
installa sig pa Sigonella knapp. Sverige hade vid denna tidpunkt ett antal JAS
Gripen tillgangliga med god materielstatus och hog beredskap pa grund av NBG
11. Flygplanen var dock anpassade foér NBG:s syfte och kravbild vilket skilde sig
fran de forutsattningar som skulle rada i Libyen. Flygvapnets insatsorganisation
var utformad for att (under viss tid och vissa forhallanden) kunna verka autonomt,
utan att behdva aberopa stéd av FMV och/eller industrin. Projektledare hos
Forsvarsmaktens Teknikkontor och “Centralt Tekniskt Stod” (CTS) samt
projektledare pa FMV inledde omgaende ett aktivt samarbete men tiden var
mycket knapp och inga anpassningar av materiel hann genomféras innan avfard.

Initialt identifierades tre huvudsakliga problem vilka riskerade att stjalpa
missionen: kommunikationen var inte NATO-interoperabel, det fanns inget
bransle som passade JAS Gripen pa basen samt att den for insatsen centrala
spaningskapseln annu inte var operativ. En forcerad problemldsning pa distans
inleddes av Forsvarsmakten och FMV och kom att involvera ett antal aktorer.
Kommunikationsproblemet var kant sedan tidigare och kravde samarbete fran
Pentagon for att l6sas. Nodvandiga tillstand och materiel kunde pa grund av det
akuta behovet anskaffas snabbt och problemet léstes inom en vecka.

Brénslet visade sig bli ett mer avancerat problem som kom att orsaka snabba
anpassningar och hogt slitage pa materiel samt satte personalens utbildning pa
prov. Vid ankomsten till Sigonella upptéacktes att det flygbransle som fanns
tillgangligt for Gripen skulle innebéra en oacceptabelt hog risk for gnistbildning i
systemet. En lésning pa problemet var akut, vilket ledde till att det medforda
transportflygplanet regelbundet skickades for att hamta bransle pa annan plats.
Darefter lufttankades JAS-planen for att halla operationen igang. Att lufttanka
planen innebar en utmaning for berdrd personal som inte tillfullo utbildats och
tranats i detta. Detta ledde till ett hogt slitage pa tankbommar, som i sin tur ledde
till akuta reservdelsbehov. Efter 3-4 veckor togs beslut att skicka ner en
bransleingenjor fran Flygvapnet till Sigonella for att sékerstalla tillgang till korrekt
bransle pa basen.

| detta skede hade Forsvarsmakten eller FMV d&nnu inte kontaktat
huvudleverantéren Saab for att be om stéd under insatsen. P4 Saab hade de
forberett for att kunna bistd nar en forfragan skulle komma, de forutsatte att
behovet av stod skulle bli akut da spaningskapseln som skulle anvandas hade ett
antal kanda buggar. Saab:s konstruktion och leverans av spaningskapsel var redan

33



FOI-R--4408--SE

kraftigt forsenad, vilket hade skapat ett tydligt missnéje hos Forsvarsmakten och
FMV avseende formagan till spaning med Gripen, redan innan Libyen-uppdraget
blev aktuellt. Saab paborjade darfor sjalva ett intensivt arbete med att atgarda
bristerna hos spaningskapseln.

Det var ocksa kant att flygplanen skulle utsattas for hart slitage i en ovan miljo
med risk for att ditintills okdnda problem skulle uppsta. Att Gripen gjorde ett gott
intryck under insatsen var av yttersta vikt for Saab:s ledning och de hade forberett
ett ”In Service Team” (IST). Syftet med IST var att kunna hantera snabba
anpassningar och supportérenden enligt normala rutiner men i ett snabbare flode,
och med en definierad kontaktyta for kunden. Saab stod darmed i startgroparna nar
Forsvarsmakten och FMV i maj slutligen konstaterade att de skulle behdva stod
fran Saab. Nar de valde att involvera Saab for support formades den temporara
konstellation av aktorer som skulle hantera den méangd av snabba anpassningar
som insatsen kom att krdva. | denna konstellation kande de flesta varandra sedan
tidigare, Saab hade utbildat en stor del av Forsvarsmaktens personal och
affarsrelationerna var val upparbetade.

Projektgenomférande

For att l16sa problemen och organisera arbetet etablerades en kommunikations-
process med tydliga mandat och bestdmda kontaktytor mellan aktorerna. Flottiljen
F17 i Sverige kommunicerade kontinuerligt med forbandet pa Sigonella for att l6sa
enklare dagliga problem. Projektledaren fran Forsvarsmaktens Centrala tekniska
stddenhet (CTS) agerade spindel i natet och genomférde varje morgon ett mote
med flottiljen i Sverige for att dérefter genomfdra ett gemensamt samordnande
mote med FMV och kontaktpersonen for Saab:s In service team (IST) for att
prioritera och omhanderta Forsvarsmaktens behov. CTS var i stdndig beredskap,
aven kvallar och helger. Saab:s IST arbetade i borjan kontorstid men fick
successivt utoka till support dygnet runt sju dagar i veckan for att halla flygplanen
och spaningskapseln i funktion. Arenden rérande Libyen-insatsen hade hogsta
prioritet, och nyckelpersoner stod i beredskap for att dverta sin del i processer.
Saab hade genom tidigare medverkan vid 6vningar en viss erfarenhet av denna typ
av supportverksamhet, men nyckelkompetenserna var spridda i organisationen.
Dessa kompetenser samlades nu i IST. All berérd Saab-personal samlades varje
morgon for avstdmning och den kontraktsansvarige kontaktade FMV i princip
dagligen for avstamning av kostnad for nédvandiga atgarder.

Det for insatsen mest kritiska stdd som levererades av Saab gallde
spaningskapseln. Utan fungerande spaningskapsel kunde planen inte ta de
forvantade fotona fran hég héjd. Endast tva spaningskapslar fanns tillgangliga nar
insatsen startade och de innehdll flera k&nda buggar som riskerade att stélla till
problem. Saabs stod pa distans fungerade enligt Forsvarsmakten tillfredsstéllande
under forsta delen av insatsen, FLO1, med piloter och tekniker fran F17 som
utbildats for NBG 11. Efter tre manader fattades beslut att forlanga insatsen och 3
juli genomfordes bytet till FLO2 i F21:s regi. Piloterna fran F21 var i hogre
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utstrackning jakt- an spaningspiloter, men de hade ett annat startlage och materiel
att 6va pa saknades. Darfor fick piloterna till stor del endast teoretisk utbildning
och simulatortraning innan insatsen. Flera piloter hade aldrig dvat med en
spaningskapsel i verkligheten. Aven teknikerna saknade tillracklig utbildning
vilket i kombination med bristfallig dokumentation resulterade i att
spaningskapslarna slutade fungera, spaningsformagan forlorades helt under flera
dagar.

Nér situationen blev tillrackligt pressad kontaktades Saab som packade ihop sin
utvecklingsverkstad, reservdelar m.m. och skickade detta tillsammans med
personal till Sigonella. Detta upplevdes fungera relativt problemfritt da Sigonella
befann sig i ett fredligt omrade. Val pa plats avhjalptes problemet effektivt och
inom tva timmar var tva spaningskapslar i full funktion. Darfor togs beslut att ha
kvar Saab:s tekniker for support pa plats. Tidigare support via telefon och mail
hade vid flera tillfallen lett till missforstand och fordrojningar. Nu arbetade de i
samma rum; piloter, tekniker, och ingenjorer fran Forsvarsmakten, FMV och Saab.
Darmed kunde problem ofta I6sas inom 5 minuter till nagra timmar istallet for en
till flera dagar som tidigare. Genom att aktivt arbeta med personalen pa plats sa
lyckades Saab skapa rutiner vilka hojde tillgangligheten, utan att ga utanfor
instruktioner och regelverk och de kunde effektivisera utbildning och
dokumentation. Det innefattade dven ett betydelsefullt Iarande och Saab noterade
bl.a. att piloterna av sékerhetsskal, under risk av luftvarnsbeskjutning, anvande
spaningskapseln pa ett helt annat sétt &n Saab forutsatt i utvecklingen av produkten
—en utveckling som varit fredsoptimerad. Samarbetet uppfattades som mycket gott
av Forsvarsmakten, FMV och Saab®.

Varefter insatsen fortskred och hotbilden klarnade uppstod kontinuerligt behov av
snabba anpassningar. Det varma klimatet och den reella faran for
luftvarnsbeskjutning under spaningsuppdragen stéllde krav pa nya kéngor och
pilotuniform, som skulle vara lampligare om en pilot behévde skjuta ut sig och
landa i okenklimat, med risk for lang fottransport i fientligt territorium. Den
sandbeméngda luften skapade dven behov av shabbutveckling av nya skydd for
flygplanens huvar. | manga fall av snabb anpassning och akuta oférutsedda
reservdelsbehov fanns det inga upparbetade kanaler med underleverantorer.
Overlag fungerade det bra och de flesta anpassningarna genomférdes inom kort tid
men enligt FMV med héga prislappar fran leverantérerna.

Anpassningar behdvdes éven i sjalva planet. Regler for Militar Luftfart (RML) &r
styrande for de anpassningar som far goras i planet. Vid insats tillats “tillfalliga
forandringar” vilket skapade mdjlighet for Saab att snabbutveckla och installera
ny mjukvara som kravdes da luftrumsplaneringen var for komplicerad. Normalt
genomfors en tidskrdvande utveckling, dokumentation och tester i Sverige, men
tidspressen gjorde att FMV prioriterade att kravstdlla mot flygsakerheten men

30 Intervjuer Forsvarsmakten, FMV, Saab.
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minskade pa kraven for upphandlingsprocedurer och dokumentation. For att
genomfdra anpassningen shabbt minimerade Saab antalet personer som
involverades i processen. Saab arbetade i stor utstrdckning i mindre interna
expertgrupper samt sakerstéllde att alla beslutsfattare som behdvde signera fanns
tillgangliga med kort varsel. Saab skickade darefter ner tekniker till Sigonella for
att installera mjukvaran.

Inga resursbrister uppkom enligt respondenterna under insatsen. Aven om viss
kompetensbrist fanns avhjalptes denna med stdd av huvudleverantdren Saab. Den
sammantagna aktorsinsatsen kan inte ha rdd med dubbelkompetenser. Viss
kompetens kommer alltid att vara en bristvara i Forsvarsmakten, men finnas hos
leverantoren. Detta kan kopplas till att materielen alltid befinner sig i en
utvecklingsfas (sarskilt Gripen). Darmed kravs sannolikt kontinuerlig back-up fran
leverantoren vid insatser.3!

Att flygplanen anvéndes i skarpt l&ge innebar en ytterligare, l16pande anpassning
som i hogsta grad ar betydande vid hojd beredskap. Normalt &r varningssystemet
i flygplanen uppbyggda for att skydda piloten och tredje part i fredstid. Detta
innebar att de fick manga varningar i flygplanet som i ett skarpt lage maste
prioriteras annorlunda. Detta resulterade kontinuerligt i s.k. statements, ca 60
stycken totalt for insatsen som anpassade instruktionerna for flygplanets
anvandning, framfor allt med hansyn till hotbilden.

Projektavslut

Forsvarsmaktens behov under insatsen tillsammans med CTS samordnande
verksamhet gav en klar och hogt prioriterad kravbild for de anpassningar som
kravdes. Under insatsen var dven de aktiva planens behov av reservdelar hogt
prioriterat inom Flygvapnets resurser i Sverige. Brister i reservdelshanteringen
lostes delvis genom att inhdmta de reservdelar som fanns tillgéngliga i Sverige.
Detta innebar att 6vriga delar av Flygvapnet kom att nedga i intensitet under en
period, men resulterade inte i bestdende konsekvenser efter insatsens slut.

"Genomforandet av insatsen var framgdngsrik for Forsvarsmakten ur sdvdil
taktiskt som operativt perspektiv.

Sammanfattningsvis kan ségas att det kontinuerliga samarbetet, engagemanget och
den tita kommunikationen mellan alla aktorer lyckades uppratthalla forbandets
formaga under insatsen®. Den svenska insatsorganisationen (och Saab) fick ett
gott renommé internationellt, spaningsinsatserna var mycket uppskattade och
totalt sett forlorades spaningsférmagan endast under nagra fa dagar. Planen gjorde

3L Intervjuer FMV, Saab.

32 Fgrsvarsmakten, C Insats slutrapport efter insatsen med FLO1/FI02 i Operation Unified Protector
(OUP), Dokument 01 800:58484, 2012-05-01, s. 1.

33 Intervju Férsvarsmakten, FMV, Saab.
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under denna tid inga skarpa vapeninsatser och rakade inte heller ut for nagra
allvarliga incidenter.

Den ekonomiska ramen for insatsen var initialt satt till 200 mnkr. 1 anslutning till
de beslutade forlangningarna utokades ramen till 315 mnkr, och faststélldes sedan
till 336 mnkr for 2011 och 23 mnkr avseende aterstallnings- och restkostnader for
2012.3* Detta inkluderade alla anpassningar och stodet som kontrakterades med
Saab. Efter hemkomst stravades efter att ta tillvara pa alla tekniska utvecklingar
som genomforts. Prislappen for detta, nar det skulle hanteras den fredstida korrekta
vagen, blev dock enligt Forsvarsmakten tio ganger hogre an vad det kostat under
insats.

7.3 Fallbeskrivning Galten ISAF
— snabb anpassning mot eskalerande
hotbild

Forsvarsmakten hade en militar narvaro i Afghanistan fran 2002-2014.
Inledningsvis innebar Forsvarsmaktens uppgift att patrullera med fordon som hade
begransat skydd mot beskjutning och explosiva amnen. Malet var att operationen
skulle ”ldamna ett litet fotavtryck i regionen”. Forbanden transporterade sig
inledningsvis med vitmalade Land Rovers och Toyota Landcruisers och fram till
2005 hade fordonen inget utokat skydd. Pa grund av férandringar i hotbilden kom
dessa att successivt fa okat skydd (2005-07, med “liners” (plétar) in- och
utvandigt), men detta befanns vara otillrackligt for den hotmiljé som férbanden
verkade i, samt de uppgifter som foérbanden fick. Férsvarsmakten beslutade darfér
att modifiera fordonet Galten (Tgb16)%.

“FS16 upplevde att den fordonspark som fanns tillganglig for forbandet och som
till stor del utgjordes av vita Toyota Land Cruisers, inte var tillracklig for att mota
den hotbild som da blivit aktuell i omradet. Tillforseln av Tgbl6 till
operationsomradet under 2009 medférde att anméarkningarna pa fordonsparken i
efterféljande slutrapporter var av helt annan karaktar. Kontingenterna évergick
fran att kréva battre skydd och majlighet till bevapning till att efterfraga storre
formdga att réra sig i terrdngen utanfor vigarna.”®

Den svenska styrkan bytte operationsomrade under vistelsen i Afghanistan. De
fick da okat ansvar, samtidigt som talibanerna borjade agera mer aggressivt.

34 Forsvarsmakten, Insats slutrapport efter insatsen med FLO1/FI02 i Operation Unified Protector
(OUP), Dokument 01 800:58484, 2012-05-01, s. 6.

3 Fordonet bendmns Terrangbil 16 av Forsvarsmakten, och utomlands har den beteckningen RG 32.
Den populéra bendmningen &r Galten, vilken anvands i denna fallbeskrivning.

3 Forsvarsmakten, Taktiska och stridstekniska erfarenheter Afghanistan 2009-2012, 2015-11-23,
FM2015-15702:5, Bilaga 1, s. 20.
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Forbandens uppgifter forandrades nar uppgiften blev skarpare, hotmiljon hardare
och farligare, och ett 6kande IED-hot tillkom. Férbanden behdvde darfor skarpare
verkansmojligheter, samt Okat skydd i fordonen. Parallellt med anpassning av
fordon skedde en utveckling av kroppsskydd for den enskilde soldaten. Ett samspel
mellan rorlighet, verkan och skydd utvecklades darmed som en reaktion pa en
&ndrad hotmiljo.

Galten var initialt sjusitsig och ett antal olika anpassningar kom med tiden att goras
pa fordonet. | denna beskrivning &r fokus pa den snabba anpassning som
genomfordes av BAE Systems Hagglunds fran juni 2009 till augusti 2011, dven
om andra anpasshingar genomfordes och vissa kommer att berdras ytligt.

Projektstart

Behovet av modifiering som Hagglunds skulle genomféra under hdg tidspress
definierades under 2009, och Hé&gglunds modifiering slutférdes 2011. Forst
gjordes en modifiering av de forsta 20 fordonen i delserie 2. Fragan gick till
Hégglunds i juni 2009. Hagglunds skickade in offert den 15 juli. | borjan av augusti
hade Hagglunds personal pa plats hos OMC i Sydafrika som var huvudleverantor
av Galten, tre Hagglundsmontorer utbildades pa fordonet under 4 veckor. 1 januari
2010 fanns det (som avtalat) fordon pa plats i Afghanistan hos férbanden. De
fordon som da levererades hade genomgatt modifiering via Hagglunds, FMLOG
och FMV — en process som strackt sig ver tre manader per fordon.%’

Rollférdelningen i processen var formellt sett att FMV samordnade
anpassningarna, under fortldpande kommunikation med Forsvarsmakten. OMC
var huvudleverant6r gentemot FMV for anpassningen, men hade Hagglunds med
flera foretag som underleverantor.

Projektgenomférande

Hégglunds genomfdrde anpassningar i Sverige, och hade sedan 2006, innan den
snabba anpassningen, 3-4 man som kontinuerligt jobbade med mindre
anpassningar av Galten. Att genomféra mer omfattande anpassningar av en annan
leverantdrs fordon var en ny uppgift for Hagglunds. Det var ocksa forsta gangen
de jobbade med modifiering av hjulfordon da deras egna fordon var banddrivna.
OMC och FMV initierade en samordningsgrupp ("Fast Track™) tillsammans med
Hégglunds for att kunna planera och genomféra den snabba anpassningen. |
gruppen fanns en utpekad kontaktperson i varje organisation. Héagglunds
organiserade en sdrskild enhet med 8-10 man som endast jobbade med Galten-
modifieringar. Den gruppen hade hogsta prioritet hos Hagglunds ledning, och en
mycket intensiv arbetssituation. Né&r interaktionen mellan OMC och Hagglunds
var som intensivast pratade de i telefon 7-8 ganger per dag.®

37 Intervju, BAE Systems Hagglunds.
3 1bid.
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Malet med den snabba anpassningen var att skapa 6kat skydd under fordonet mot
minor och IED, sidoskydd, tyngre bevéapning (tung kulspruta), skydd for skytt pa
taket och ringlavett®® pa taket. Efter att tre fordon modifierats mottes Hagglunds,
OMC och FMV i Ornskéldsvik for avstimning. Detta resulterade i ca 50
anmarkningar pa anpassningen.

”Ingen var helt séker pa vad som skulle goras pa vilket satt”

OMC, Hagglunds och FMV synkroniserade snabbt sina ataganden, och en
gemensam malbild och specifikation fastslogs. Hagglunds inforde en mycket
hogre kontrollniva i detta projekt &n i deras vanliga verksamhet — 170-180
kontrollpunkter pa varje fordon. OMC hade stor tidigare vana av minskydd fran
Sydafrika, vilket var en viktig input. Hagglunds lade ner 400-500 timmar pa varje
fordon som de modifierade.*

Tidigare under 2009 bestdamdes att Vapenstation 01 (Protector) fran Kongsberg
skulle inga i fordonets utformning, vilket 6kade vikten pa taket med 500 kg.
Hégglunds forberedde darfor i sin snabba anpassning aven for att VVapenstation 01
skulle monteras. Den monteringen genomfordes av Forsvarsmaktens verkstad i
Enkoping samt Teknikkontor Mark i Enkdping.

Alla modifieringar innebar att fordonet blev betydligt tyngre, vikten kade fran 7,5
till 11 ton. Ringlavetten medférde sprickor i taket, varfor forstarkande balkar fick
laggas in. Parallellt infordes ocksa forandringar for samband och kommunikation,
vilket stal utrymme i fordonet och gjorde att ett starkare elsystem beh&vde inforas.
Den oOkade vikten gjorde vidare att motorerna fick modifieras, samt att
hjulupphéngning, fjadring, hjulaxlar, bromssystem, dack m.m. behdvde
modifieras for ett tyngre fordon i hégre hotmiljo. Hagglunds anpassningar var
framfor allt. av mekanisk natur, men ocksa en del med elsystemet. Hagglunds
anlitade ocksa Karossan i Sodertalje for visst mekaniskt arbete. Platt levererade
ringlavetter till Hagglunds, men var formellt sett underleverantdrer till OMC.

Saab Ostersund genomférde ocksa vissa anpassningar. Saab Barracuda (Gamleby)
utforde arbete med kamouflage och signatur — den anpassningen gjorde ocksa att
fordonstemperaturen och brénsleférbrukningen minskade. Andra aktdrer som var
delaktiga under den snabba anpassningen var SP (EMC-métningar) och AF
(sambandsvalidering). Sent i den snabba anpassningen infordes ocksa ett utbyggt
brandskydd med ett system fran tyska Keddy. Samordningen av underleverantorer
skottes inte av en enstaka aktor, samordningen genomférdes i olika delar av OMC,
FMV och Hagglunds.

De olika anpassningarna av Galten drevs pa hart och snabbt. Det var en snabb
6kning av riskerna for de militdra enheterna i Afghanistan, och tillbud pga. fientlig

3 Ringlavetten anskaffades fran Platt, Australien.
40 Intervju, BAE Systems Hagglunds.
4L Intervju, BAE Systems Hagglunds.
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beskjutning och IED medférde stupade svenska soldater. Detta skapade ett oerhort
tryck pa anpassningar.

”Det var skarpt lage — en krigssituation. Det var en lang insats med ett valdigt
tydligt insatsfokus i hela Forsvarsmakten. Motstandaren styrde kravbilden.
Anpassningen stridsleddes.” (Foérsvarsmakten).

Fran Hagglunds gick fordonen till FMLOG i Sverige, dar vissa ingrepp gjordes.
Viss slutmontering gjordes pa plats i Afghanistan av Hagglunds tekniker, delvis
eftersom en del av monteringarna var otillrackligt mogna. Dessa hade tidigare gjort
arbete i Afghanistan for andra landers militar, sd det fanns erfarenhet hos
Hagglunds. | Afghanistan vaxte successivt verkstadsresursen fran Forsvarsmakten
och FMLOG. Som mest var det 98 st. Galten i Afghanistan, vilket skapade
kapacitetsproblem.

Efter att modifiering av delserie tva (totalt 98 st. fordon) avslutats, togs fordon fran
delserie ett tillbaka till Sverige for att modifieras, men till en nagot enklare
konfiguration an det som gjorts med delserie tva. Nar OMC sjélva skulle
genomfdra anpassningarna av delserie 3 (60 st. fordon) och 4 (120 st. fordon) i
Sydafrika till samma niva som delserie 2, sa var en grupp OMC-anstallda pa plats
innan i Ornskoldsvik for att l4ra sig vad som skulle goras. OMC och Hagglunds
ags bada av BAE Systems, vilket underlattade kommunikationen, och gjorde att
det inte fanns motstridiga agarintressen. Hagglunds hade ocksa sedan Iang tid nara
och goda relationer med befattningshavare i Férsvarsmakten och FMV. FMV hade
i dverlamningsfaserna &ven personal forst i Sydafrika, sedan bitvis hos Hagglunds.
Hagglunds fick stétta OMC under deras anpassning av delserie tre och fyra.*?

Parallellt (innan, under och efter) genomférdes flera andra modifieringar av
fordonet. Olika typer av inféranden och modifieringar av samband genomfordes.
Tva eller fler anskaffningskontor (AK) pa FMV kunde ha samtidiga anpassningar
pagaende pa fordonen. Samordningen mellan de olika anpassningarna var
begransad, och det gjorde att det kunde uppsta koeffekter och viss oklarhet mellan
olika AK:s insatser.*

Kommunikation och samordning skedde pa flera olika ledder under anpassningen.
FMV kommunicerade och samordnade med OMC och Hégglunds. Hagglunds
rapporterade formellt sett till OMC, men i praktiken framst till FMV. Det férekom
fortlopande kommunikation mellan ISAF-styrkan och Férsvarsmakten i Sverige
som medforde paverkan pa kravspecifikationer. Utéver samordningsgruppen
mellan FMV, OMC och H&gglunds var kommunikationen hektisk och
svarplanerad eftersom hotbild och krav fortlopande forandrades, och allvarliga
strider med stupade svenska soldater medférde mycket starkt tryck pa

42 Intervjuer: Forsvarsmakten, FMV, Hagglunds.
4 Intervju, FMV.
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formagehaojningar*. Kommunikationen mellan alla aktorer blev mycket kravande.
Forsvarsmakten kunde ocksa ha olika granssnitt med FMV for olika projekt, varje
MSA hade sin ingang. Beslutsprocesserna pa FMV skyndades pa — utan att tumma
pa sakerheten — men dokumentationen blev mindre noggrann. PL pa de olika AK
hade dock regelbundna, gemensamma moten. Intensiteten minskade nar
anpassningarna blev mer ordnade. Fran Forsvarsmakten var det snabb
direktkommunikation fran HKV INS till svenskt forband i Afghanistan. Enheten
pa Hagglunds hade stort mandat och integritet, som kravde liten medverkan av
hogsta ledningen i foretaget.

Ut6ver detta gjordes ocksa en del andra kénsliga anpassningar av samband och
kommunikation med hog sekretessgrad som inte beskrivs har. Sammantaget
behtvde FMV fortlépande faststalla och validera fordonets konfiguration for att
beslut om anvandning (BOA) kunde tas.

Det genomfdrdes ocksa modifieringar av Forsvarsmaktens egna verkstadsresurser
i Sverige, delvis som sista ingrepp efter Hagglunds insatser. Vidare sa forekom det
manga mindre ingrepp i fordonen i Afghanistan, flertalet ej sanktionerade vilka
gjordes dels av forband, dels pa verkstader, men ocksa i viss man av FMV-
personal. Exempel pa sadana ingrepp kan vara gallande bevapning och
organiseringen i kupén. En av respondenterna beskriver situationen med alla
anpassningar:

“Forsvarsmakten kunde stdlla mycket vida krav, utan egentligt ekonomiskt tak.”

Finansieringen av anpassningarna fanns (naturligt nog) inte planerad i
materielprocessen. Foljden blev att finansieringen tvingade andra planerade
anskaffningar och modifieringar att skjutas pa framtiden. Det fanns i princip inga
ekonomiska spérrar for anpassningar av Galten, enligt respondenterna. Det fanns
ett kontrakt i grunden mellan FMV och OMC/Hégglunds. Det tillkom dock stora
tilldggsbestallningar under anpassningsperioden, och ett stort antal aktorer
engagerades efterhand.

Sammantaget medforde alla dessa olika anpassningar av fordonet att det fanns
manga olika versioner av Galten. For de forband i Sverige (INT Utb pa Livgardet)
som skulle genomfora utbildningar, kravdes darfor att de hade koll pa alla
versioner som fanns. Dokumentationen var ocksa mindre fullstandig an i den mer
ordinarie modifieringsprocessen inom Forsvarsmakten/FMV, vilket stokade till
det for alla inblandade parter. Vidare sa byttes tekniker och verkstadspersonal
fortlopande ut i Afghanistan, vilket skapade luckor i kunskapséverféringen.

De aktorer som medverkade i projektet hade i hog utstréckning tidigare kompetens
for och erfarenhet av sina ataganden. Samordning av manga anpassningar och

4 Intervju, Forsvarsmakten
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transporter fick skétas ad hoc, vilket medférde samordningssvarigheter och
skenande kostnader.

Problem som uppstod var att leveranserna av ringlavetter fran Platt bitvis skapade
flaskhalsproblem. En annan flaskhals var FSV:s verkstadsresurser, dar
Forsvarsmakten ville kontraktera andra verkstadsresurser &n FSV, men inte fick.
Forsvarsmakten beskriver det som att de standigt behdvde driva pa leverantérer
och fa fram resurser for att halla hogsta mojliga tempo i anpassningarna. Vidare sa
fanns det en skillnad i verkstadskultur mellan OMC och Hagglunds, vilket skapade
vissa utmaningar i arbetet.

Projektets avslut

Respondenterna i Forsvarsmakten, FMV och H&gglunds anser att modifieringarna
blev lyckade, och att det 6kade skyddet raddade liv. Férsvarsmakten kunde utfora
sina uppgifter battre under en kraftigt forhojd hotbild. Besattningen minskade fran
sju soldater och en tolk, till fyra soldater. De sammantagna anpasshingarna av
Galten skapade ett annat sorts fordon lampligt for internationella operationer:
“tactical vehicle”, med tyngre bevipning; hdjd skyddsniva; okad lastvikt samt ett
uppdaterat elsystem. Forsvarsmakten beskriver arbetet med den snabba
anpassningen som

”Inspirerande, alla ville fa till det.”

Kostnaden for alla anpassningar som gjorts ar svar att fastsla for Forsvarsmakten.
FMV hade i princip fria hander att 16sa Forsvarsmaktens énskemal. Att frakta
fordon med transportflyg fran Sydafrika till Sverige, och fran Afghanistan tillbaka
till Sverige blev valdigt kostsamt, dar utlandska aktorer behdvde anlitas pa kort
varsel. Kostnaden for anpassningen blev sammantaget betydligt hogre an vad som
initialt planerades.*®

Efter att den svenska insatsen i Afghanistan avslutats aterfordes fordonen till
Sverige. En del fordon forstérdes i Afghanistan pga. vépnad konflikt. Vid
hemkomst till Sverige har utmaningar funnits med reservdelar och inordning i det
svenska forbandssystemet och forsvarslogistiken.

7.4 Fallbeskrivning Libanon ML 01/02
— snabb anpassning for bevakningsinsats

Konflikten mellan Israel och Libanon har en lang historia och UNIFIL (United
Nations Interim Forces in Libanon) etablerades redan i slutet av 70-talet. Under
sommaren 2006 eskalerade konflikten till foljd av att Hizbollah attackerat Israel
som bl.a. svarade med en sjomilitar blockad. Efter 34 dagars harda strider

4 Intervju Férsvarsmakten.
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etablerades ett avtal om eldupphér med stéd av FN som darefter uttkade sitt
marina och landbaserade engagemang i omradet. | oktober inrattades UNIFIL
MTF (Marine Task Force), lett av Tyskland, till vilken Sverige beslutade att lamna
ett bidrag. UNFIL MTF syftade primart till att sékra farvattnen utanfor Libanons
kust och forhindra vapensmuggling.

Den snabba uppkomsten av kriget mellan Israel och Libanon intréffade i ett skede
da Sverige redan hade en rad internationella dtagande plus att Forsvarsmakten
arbetade med forberedelser for NBG. Det Sverige kunde erbjuda UNIFIL var ett
marint bidrag i form av en korvett, HMS Gavle, som efter sex manader i insats
ersattes av HMS Sundsvall. De svenska korvetternas huvudsakliga uppgifter
bestod av att i det operationsomrade som gransade till Israel kontrollera
inkommande fartyg*® samt att framja sakerheten genom avskrackande narvaro.

Projektstart

I Sverige pagick under sommaren 2006 en intensiv valrérelse och den politiska
ledningen drojde med att fatta beslut om en eventuell korvettinsats innan den nya
regeringen tilltratt. Det var dock underforstatt att ett beslut skulle komma och
Forsvarsmakten valde darfor att i augusti, inom tilldelad ram, vidta ett antal
forberedande atgarder som inte kravde formella riksdags- eller regeringsbeslut. 4/
Pa marinbasen pa Muskd togs korvetterna HMS Gavle och HMS Sundsvall in for
att utreda behov av anpassningar och atgarder. | borjan av september erhdll
Forsvarsmakten en anvisning fran regeringen att insatsen skulle omfatta en korvett
och budgeterades till 150 miljoner.*® Férbandet MLO1 bildades den 12 september
2006. Budgeten begrénsade antal personer som kunde skickas samt eliminerade
mojligheten att skicka med ett stodfartyg vilket ledde till att lednings- och
stodfunktionen kom att bli landbaserad pa Cypern, Limassol.

"MLO1 var Marinens forsta mission, vi kunde inte riktigt och var inte beredda.

Insatsen i Libanon var marinens forsta utlandsmission varfor tidigare erfarenheter
att luta sig mot saknades. | den omfattande omorganisation som genomférdes 2004
hade basen pa Musko forlorat kompetens samt tidigare pappersbaserade planering
for vad som skulle goras infor en skarp insats. Detta var startpunkten nar
produktionsledare pa Teknikkontoret pd Musko fick uppgiften att forbereda
insatsen och genomféra nodvéndiga materielanpassningar. Tidsramen for
anpassningar och atgarder var 10 dagar, HMS Gavle forvantades vara fardigstalld
och pa plats i Medelhavet inom en manad.

46 Framfor allt for att hindra vapensmuggling.

47 Magnus Liining, Fran beredskap till insats — Marina insatsstyrkan i Libanon, Tidskrift i
Sjovasendet, 2007:3

48 Fgrsvarsmakten, FMO/UPPDRAG — Planering for insats i Libanon, HKV beteckning
01 800:73138, Datum 2006-09-01

49 Citat fran intervju, Kista
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"Pd tio dagar gjorde vi vad som normalt tar fyra veckor.”™

Startlaget var bra, fartyget ingick redan i den s.k. Internationella Korvettstyrkan
(IKS) med trettio dagars beredskap och arsoversyn var gjord relativt nyligen. En
grundlig genomgang av fartygets forandringsbehov hade gjorts nagra ar tidigare
varfor Forsvarsmakten &ven hade god insikt i vilka anpassningar som skulle krévas
och vilka system som var nara end-of-life och kravde atgarder. Utlandsmissionen
skulle komma att innebara stora pafrestningar och i brist pa erfarenhet och planer
valde Teknikkontoret vid projektets start att identifiera och prioritera de
underhallsatgarder som kravdes for ett ars drift. Forsvarsmakten planerade &ven
en rad hogt prioriterade snabba anpassningar rérande framst bevépning,
signalspaning, kommunikation och klimatsystem for att korvetten skulle kunna
genomfora sitt uppdrag. Anpassningarna behdvdes for att kunna verka i en
annorlunda marin miljé (hog salthalt pa vattnet, hogre varme i vatten och luft), for
att kunna interagera med andra landers militara styrkor i operationen (t.ex. radar
och kommunikationssystem), samt for att skapa den skydds- och verkansniva som
kravdes.

Projektgenomférande

”Ledordet for en framgdngsrik snabb anpassning dr kommunikation.

Teknikkontorets produktionsledare var spindeln som holl samman nétet i
projektet. Teknikkontoret skapade initialt en gemensam, 6vergripande plan med
uttalade milstolpar tillsammans med flottiljen och Muskdvarvet. Varje aktor
skapade déarefter en detaljerad plan och aktdrerna kommunicerade kontinuerligt for
samordning.  Produktionsledaren  pa  teknikkontoret  etablerade en
samordningsrutin med tydliga roller dér de varje morgon stdmde av med ansvarig
pa varvet for att sedan samordna med flottiljingenjéren med stab for att stimma av
forbandets behov och prioritera atgarder. | ett senare skede infordes gemensamma
morgonmaten ombord pa korvetten dar produktionsledare, forband och varvet
gemensamt samordnade dagens arbete. Sekvens och timing i arbetet var av hgsta
vikt da det annars latt skapades flaskhalsar, bland annat pa grund av trdnga
utrymmen i fartyget, som hindrade att arbete utférdes och paverkade
genomforandetiden. Samordning och kontinuerlig tillgdng pa tekniska
nyckelpersoner var en framgangsfaktor.

Varvet dgdes vid denna tidpunkt av Forsvarsmakten och alla medverkande kénde
varandra val, projektledarna hade ett val utbrett natverk. Det fanns tillgang till en
stor mangd reservdelar pa plats pa Musko vilket eliminerade vantetider och
underléttade prioritering av vad som skulle vara mgjligt att genomféra inom
tidsramen.

50 Citat fran intervju, Musko
51 Citat fran intervju, Musko
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“Framgdngsfaktorer for genomforande av anpassningen var att vi hade eget varv
dar vi kunde styra mer, att dvningsdygn tillampades och att vi hade mycket
reservdelar lokalt i forrdden.

Kontinuerlig avstdmning gjordes med FMV for att sékerstdlla att inga
modifieringar som var planerade i den ordinarie planen skulle stora projektet samt
att de snabba anpassningar som lag under FMV:s ansvar skulle synkroniseras.
Samordningen i gransytorna mellan aktorer upplevdes av respondenterna®® som
mycket viktig dd detta kunde vara en kalla till tidskravande friktion.
Teknikkontoret upplevde i projektets tidiga faser vissa svarigheter i
kommunikationen med FMV som uppfattades som distanserade och med langa
svarstider.

"Underhdllsdtgdrder bestilldes av varvet inom ramen for den ordinarie
tillverkningsorder som ger Forsvarsmakten rétt att genomféra vissa atgarder. Har
kan vi ha rundat hérnen lite.

De snabba anpassningar som var kopplade till FMV genomférdes inom ramen for
bestdllningar fran Forsvarsmaktens hogkvarter. FMV var designansvarigt och
respondenter®® uttrycker att en mer aktiv medverkan ute pa Musko eventuellt hade
gynnat projektet alternativt varit en framgangsfaktor®®.

Insatsen var hogt prioriterad hos varvet som var huvudleverantdr och skotte
samordningen av sina manga civila underleverantdrer vél. Engagemanget hos varv
och underleverantorer var stort, de jobbade dygnet runt pa varvet och uppfattades
av produktionsledarna som mycket tillmotesgaende. Ut6ver den affarsméassiga
bestéllar-leverantor-modell Teknikkontoret férvantades ha med varvet fanns vid
detta tillfalle mojlighet att ge direkta order for att styra och snabba upp processen.
Den starka tidspressen gjorde att Forsvarsmakten trots tydlig och konsekvent
kravspecifikation och personliga uppoffringar hos personalen i form av langa
arbetsdagar och installd ledighet knappt hann fardigt med alla nédvandiga
anpassningar i tid till avfard.

”Leverantdrerna jobbade dygnet runt sda absolut linge man kunde och var vildigt
tillmétesgdende och engagerade. ™'

Under resan ner till Medelhavet métte logistikpersonal upp i hamnarna for att
stddja fartyget och hantera oférutsedda behov. Vid ankomsten till Cypern hade de
I6st merparten av nodvandiga planerade atgéarder dven om ett stort antal atgarder
av nagot lagre prioritet tagits bort ur planen.

52 Citat fran intervju, Musko

53 Intervju Muské samt Intervju Kista
54 Intervju Musko

55 Intervju Musko

% Intervju Kista

57 Citat fran intervju, Kista
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"I stort lyckades man bra dven om vissa saker pd onskelistan inte kunde
uppfyllas. 8

Personal fran FOI deltog i specialiserade anpassningar, framst inom. telekrig- och
signaturfragor, samt avseende hur vissa system pa fregatten kunde paverka
varandras funktionalitet. FOl medverkade &ven i initial planering och kravstéllning
for missionen, och genomforde bradskande installningar och justeringar, i Sverige
saval som pa Cypern, pa vag mot Medelhavet innan missionen satte igang pa
allvar.

Ett problem som dock I6stes pa plats och inte namnvart kom att paverka insatsen
pa sikt, var att den snabba anpassningen rérande kommunikationssystemet inte var
fungerande né&r HMS Gavle fortjde vid Cypern den femte oktober.
Kommunikationssystemet var inte interoperabelt med andra landers NATO-
standard. Avsaknaden av ett krypterat samband med 6vriga ingaende nationer har
redovisats som en begransande faktor.>® Merparten av de internationella
ledningssystemen som installerades kom aldrig att fungera operativt, nagot
respondenterna® anser delvis kan harledas till bristande kommunikation med
styrkechef och inledningsvis bristande kravstallning avseende operativa och
taktiska krav. Detta medforde svarigheter att driftsatta och anvanda de system som
inkoptes till fartygen under missionen. Den radar som installerades var inte
tillrackligt anpassad for insatsen till foljd av tidspressen. Systemet borde ha
provats ut, det var omoget vid installationen och ambitionen i kravstallningen
innebar en specialanpassning som storde funktionen. En del av
systemproblematiken berodde &ven pa foraldrad teknik pa fartyget.®!

“Radar blev inget bra alls, man skulle ha provat funktionen innan man drog ivdig
men det hanns inte med. Det fungerade aldrig bra och blev direkt farligz.” ”Det
blev jittejobbigt att stida upp nir man kom hem. %

Personal och reservdelar flogs ner i omgangar fore missionsstart. Tid for
personalen att utbildas och &va hade varit mycket knapp men férbandet
kontrollerades och godkandes av C MTK den 9:e oktober och var darmed klart for
insats.

“De tidskrdvande underhdllsatgdrderna medforde att de planerade évningarna
till sjoss utgick. Detta var i mitt tycke ett bra beslut... "%

58 Citat fran intervju, Musko

%9 Forsvarsmakten, Slutrapport efter genomford insats i Medelhavet inom ramen fér UNIFIL, ML.,
HKYV beteckning 01 800:796 01, Datum 2007-12-13

8 Intervju Musko

51 Ibid.

62 Citat fran intervju, Musko

8 |iining M, Fran beredskap till insats — Marina insatsstyrkan i Libanon, Tidskrift i Sjovasendet,
2007:3
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“Den pressade tidsplanen gjorde att forbandet inte hann dva riktigt tillrdckligt.
Det var ett pussel att fa ihop mjuka faktorer som personalutbildning och harda
materielfaktorer. "%

Den 12 oktober fattade regeringen slutligen beslut om insats, och fran och med 15
oktober 2006 till 13 april 2007 ingick HMS Gavle i UNIFIL MTF. Insatsen visade
sig bli lyckad, de genomférda anpassningarna bidrog med god forméaga och
fartyget tilldelades ofta uppdrag i de mest utsatta delarna av operationsomradet.
Det svenska korvettsystemet var valfungerande och hade efter anpassning en
kombination av sensorer och vapensystem som gjorde den mycket efterfragad.%

Den underhdllsplan som utarbetats tillsammans med varvet under
forberedelsetiden resulterade i att HMS Gavle toppade statistiken bland de fartyg
som deltog i insatsen med hela 81 dygn i operationsomradet.®® Forsvarsmakten
hade satt upp ett temporart varv pa Limassol och det fungerade i stort mycket bra.
Vilken underhallsberedskap som skulle komma att kravas hade identifierats av
produktledare gemensamt med FMV och varvet. Med stéd av case- och
scenariodiskussioner gjordes valet att nyttja savél lokala leverant6rer som andra
nationers resurser och fornddenheter fran Sverige. Med tiden byggdes ett slags
camp upp kring varvet. Trots detta framgar att ett stodfartyg i hog grad hade varit
att foredra framfor uppbyggnaden av det landbaserade logistikstodet. Detta av ett
flertal skal, bl.a. for att varna om personalens hélsa och av effektivitetsskal.®” Inga
stora anpassningar genomfdrdes under insatsen utan det begransade sig till sddant
som kravdes for att halla fartyget i drift t.ex. enklare klimatanpassade atgarder for
att minska den hdga korrosion som Medelhavets vatten medforde.

Under sex manader hade forbandet MLO1 gjort en god insats och regeringen
beslutade den attonde mars 2007 att forlanga missionen genom att skicka HMS
Sundsvall att ersatta HMS Gévle. Teknikkontoret hade valt att forbereda HMS
Sundsvall pa liknande satt for MLO2 och dven detta forband genomférde en av
UNIFIL MTF uppskattad och darmed lyckad insats med en hog tillganglighet pa
fartyget och val fungerande anpassningar under hela insatsen.

64 Citat fran intervju, Kista

8 Forsvarsmakten, Slutrapport efter genomford insats i Medelhavet inom ramen fér UNIFIL, ML.,
HKYV beteckning 01 800:796 01, Datum 2007-12-13

8 L{ining M, Fréan beredskap till insats — Marina insatsstyrkan i Libanon, Tidskrift i Sjévasendet,
2007:3

67 Forsvarsmakten, MTS slutrapport ML, Bilaga till HKV skrivelse 01 800:796 01, Datum 2007-12-
13
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Projektavslut

For att snabba upp processen hade aktérerna valt bort uppdateringen av korrekt
dokumentation vilket inte paverkade insatsen men skapade problem efter avslutad
mission.

Vi tenderar att stryka kostnader for reservdelar och dokumentation for att fa sa
mycket pang for pengarna som mdojligt, optimera for den aktuella uppgiften. "%

HMS Gavle var redan innan en unik individ men skilde sig nu i an hogre grad fran
Forsvarsmaktens ovriga fartyg. Forsvarsmakten valde att efter hemkomsten ta bort
vissa av anpassningarna som gjorts specifikt for insatsen och aterstéillande av
fartygets materiella status tog tid da man under missionen plockat ut tva och ett
halvt ars normaldrift av fartyget pa sex manader. Slitaget var omfattande men
visade dven pa korvettens uthallighet, det tog dock ca tre manader innan materielen
var helt aterstalld. Detta i sin tur resulterade i ett utbildningsglapp hos sjémannen
i Sverige och det tog 6ver ett ar innan utbildningen pa personalsidan aterhdmtade
sig.

Respondenter ifragasatter huruvida denna snabba anpassning skulle varit majlig
idag. De ser en komplikation i de olika avtal och varldsavtal®® som galler for
underhall och anpassningar och eventuella mojligheter att samordna och pa grund
av tidspress kringga dessa avtal.

”Nu for tiden har vi en massa avtal och vérldsavtal ... batchavtal och produktavtal
som kan stoka till det. Det skulle bli en stokig samordning pd grund av avtalen.”’™

Aven hojda krav inom systemséakerhetsarbetet skapar osakerhet framst ur aspekten
huruvida FMV skulle kunna hantera detta vid akuta behov.

”Det fanns inte systemsdkerhetstink dd som idag. Skulle anpassningen goras idag
skulle det vara betydligt svarare pa grund av mer avancerad systemsakerhet.
Systemsakerhetsarbetet kan bli en valdig 6verlastning. Eventuellt kan HKV franga
sina egna regler.” ™

I samband med insatsen tog Forsvarsmakten dven fram handlingsregler som var
unika for hur fartygen skulle hanteras under insatsen for att uppfylla
sékerhetskraven och hantera de brister som kvarstod. Beslutsvégarna var korta och
aktorerna tillhdrde en och samma organisation i stor utstrackning, den unika miljon
pd Muskd med korta avstand, hog teknisk kompetens och god tillgdng pa
reservdelar lokalt skapade kommunikations- och samordningsmojligheter som
respondenterna anser kan vara svara att replikera.

88 Citat fran intervju, Kista

8 Varldsavtal: koparens (FMV:s) avtal med séljaren rérande anvandning av produkten.
70 Citat fran intervju, Musko

"1 Citat fran intervju, Musko
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8 Analys av snabb anpassning

Syftet med rapporten dr att ge kunskap till beslutsfattare inom
forsvarsmyndigheterna om hur snabb anpassning kan genomféras i samarbete
mellan myndigheter och foretag. De fallstudier som har presenterats beskriver hur
snabb anpassning har organiserats i olika typer av situationer. En jamforelse
mellan de olika fallstudierna har resulterat i nio faktorer som sérskilt utmérker sig
som centrala for att snabb anpassning ska kunna genomfdras med tillfredsstéllande
resultat. Dessa observationer utvecklas nedan, med fokus pa faktorer som ger
organisationer mojlighet att skapa forutsattningar for att genomféra snabb
anpassning. Det vill saga, faktorer som paverkar hanteringen av uppgiftens
komplexitet i kombination med den radande bradskan (se kapitel 3). Faktorer som
ledare i myndigheter kan paverka med beslut om ansvar, befogenhet och resurser.
Resultaten som presenteras har ger lardomar till stdd for planering och
genomforande av snabba anpassningar i framtiden.”

| det foljande presenteras nio faktorer for genomférande av snabb anpassning.
Faktorerna presenteras under rubrikerna struktur, process och kompetens.

8.1 Struktur

Faktor 1: Starkt beslutsmandat hos projektledare

Snabb anpassning innebér att det ar brattom att fa fram resultat, vilket staller stora
krav pd genomforandekraften. | de studerade fallen framgar vikten av att
projektledarna haft ett tydligt och uttalat beslutsmandat som gett kraft att driva
projekten framat i hogt tempo. Det kan exempelvis ses i fallstudien for helikopter
10, i anpassningen till NBG 08 var mandatet otydligt och det uppstod forvirring
kring vilka anpassningar som skulle genomféras; leverantéren tolkade enskilda
handlaggares asikter som bestallningar. Den typ av forandring som skedde infor
anpassningen till ISAF innebar att projektledare i Forsvarsmakten och FMV hade
ett mycket tydligt beslutsmandat, var samordnande och beslutsfattande samt att
detta var tydligt for leverantéren. Detta renodlade projektet och gjorde att
omotiverad kravglidning och missforstdnd undveks. | fallen Gripen och HMS
Gavle fanns en tydlig rollférdelning med utpekade kontaktpunkter och mandat,
vilket projekten gynnats av. | fallet Galten fanns en samarbetsgrupp Fast Track
mellan FMV, OMC och Hé&gglunds dar FMV var projektledare, i denna grupp
gjordes tidig avstdmning och kommunikationens intensitet véxlade efter behov.

2 En kommentar om metod: De fyra fallen som studerats har analyserats individuellt med stéd av
ramverket som beskrivs i metoden i syfte att identifiera faktorer som bidrar till snabb anpassning.
(Tabellerna i appendix 2 summerar resultatet av denna analys.) Dessa analyser har sedan jamforts
for att undersoka monster mellan fallen — ménster som forklarar hur snabb anpassning kan
genomforas framgangsrikt. De féljande avsnitten presenterar resultatet.
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Parallellt togs &ven beslut om anpassningar i flera andra instanser, vilket
fortlopande paverkade och komplicerade kravspecifikationen for Galten.
Sammanfattningsvis krévs ett starkt beslutsmandat hos projektledare och att
samtliga parter ar klara éver och respekterar roller och mandat.

Faktor 2: Kompatibla drivkrafter hos organisationerna

| fallen som har studerats framstar att parternas drivkrafter att realisera den snabba
anpassningen behover vara bade starka och kompatibla. Att de &r starka betyder
att organisationerna ser genomforandet av snabb anpassning som strategiskt
viktigt. Att drivkrafterna ar kompatibla innebar inte att de maste vara lika, men att
de maste dra &t samma hall. Detta ar viktigt eftersom snabb anpassning i samtliga
fall kravt proaktivt agerande, flexibilitet och prioritering av resurser till projektet
for att kunna genomforas. Med andra ord, starka och kompatibla krafter bidrar
bade till hantering av den hdga komplexiteten och ger en kraft att driva
genomfdrandet framat i hogt tempo.

Starka drivkrafter kan skapas dels genom det kontrakt som tecknas mellan parterna
men de kan &ven grunda sig pa andra faktorer. | fallet med Gripen fanns starka
incitament for Saab, vars ledning ville att flygplanen skulle prestera val i en
internationell insats. | fallet helikopter 10 NBG 08 var drivkrafterna inte
kompatibla och det saknades tillréckligt starka incitament i kontraktet for
leverantdren att slutféra och leverera projektet i tid. Vidare visade det sig att
projektet inte var strategiskt viktigt eller av betydande storlek for leverantoren. |
fasen ISAF skrevs ett kontrakt som stéarkte leverantdrens vilja att leverera i tid,
men affaren gjordes dven mer fordelaktig for leverantéren genom att inkludera
service och uppgradering for hela helikopter-10-flottan i avtalet. For Galten
skapade den skarpa hotbilden och stupade svenska soldater en stark drivkraft for
materielanpassning hos anvandaren, dér personalen i FMV, Férsvarsmakten och
foretagen visade stor hangivenhet. Sammantaget ar kompatibla drivkrafter mellan
organisationerna en grund for att hantera osakerhet i projektet och for att projektet
ska drivas framat effektivt av de olika organisationerna i en gemensam riktning.

Faktor 3: Behovet av samlokalisering 6kar med krav pa snabbhet

Eftersom den kompetens och de industriella resurser som krdvs for snabb
anpassning i de studerade fallen tillhdr geografiskt separerade organisationer ar ett
fysiskt avstand i samtliga fall en utgangspunkt. Fallstudierna pekar dock pa att
behovet av samlokalisering av specialister 6kar med den snabbhet som krévs. Den
geografiska narheten mellan aktérerna var mycket viktig for sdval HMS Gavle som
Gripen eftersom det bland annat kortade ledtider samt underlattade snabbt utbyte
av hemlig information. For anpassningen av Gripen upplevde Saab &ven att
effektiviteten i arbetet med anpassningarna dkade markant nédr Saab-personal
arbetade pa plats pd basen. Dessa tvd projekt genomfordes mycket snabbt.
Hastigheten var l&gre i anpassningarna till helikopter 10. Men &ven i det projektet
genomfordes frekventa besok hos leverantoren i ISAF-fasen, nagot som hade varit
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mer problematiskt med langre geografiska eller tidsméssiga avstand samt
eventuella strukturella hinder som kan férekomma mellan l&nder.
Avstandsrelaterad problematik kring Galten handlar om kulturella skillnader men
ocksa samordningsproblem, ledtider och kostnader for att transportera tunga
fordon mellan flera lander. | kritiska startfaser i Galtens olika anpassningar
stationerade FMV, OMC och Hégglunds (var och en for sig) personal hos den
Overlamnande parten for att optimera snabb Overlamning och larande. | varje
fallstudie har ocksa vid sarskilda behov avropats stod fran specialiserad kompetens
inom FOI for att identifiera sarskilda utmaningar samt testa och validera l6sningar
och funktionalitet. | flera fall har FOIl-experter medverkat i initiala integrerade
problemformuleringsgrupper infor missionerna. For att summera ovanstaende sa
gynnar samlokalisering problemldsningen och effektiviserar arbetet vilket ger
mojlighet att 6ka snabbheten i projektet.

Faktor 4: Flexibilitet och anpassning av arbetsférdelning mellan parterna

Nar en avancerad snabb anpassning drar igang ar det svart eller omgjligt att
definiera tydliga arbetspaket som kan fordelas mellan parterna. Risken &r stor att
fragor hamnar mellan organisationerna och att de darmed inte blir omhéandertagna
i tid. | de studerade fallen framtrader ett ménster som visar att det ar en fordel om
det dver tid kan finnas mojlighet att justera arbetsférdelningen mellan parterna.
Detta innebdr i praktiken ett visst 6verlapp i arbetsuppgifter, som vid en ytlig
betraktelse kan framsta som kostnadsdrivande men som visat sig vara central for
effektiv maluppfyllelse.

Detta forutsétter vad som kan beskrivas som flexibilitet i organisationerna. Denna
flexibilitet behdver vara tillracklig for genomfdrande av snabb anpassning.
Exempelvis, for att leverantoren ska klara av att leverera en snabb anpassning for
ett avancerat materielsystem krdvs att det finns forutsattningar i form av
administrativ och produktionsrelaterad flexibilitet. Att leverantoren pa kort varsel
har kapacitet att delta i en forcerad upphandlingsprocess (som i Helikopter 10 och
Galten) samt vid behov kan stélla om sin produktion for leverans nar och dar
kunden behdver. | fallet Gripen skapades t.ex. en mycket flexibel supportstruktur
for de snabba anpassningarna, nagot som delvis fanns forberett. Det hastigt
uppkomna behovet av stod av Saab-tekniker pa den internationella basen stallde
krav pa struktur och kunskaper kring hur Saab:s egen personal skulle hanteras i
denna situation. Hagglunds kunde stélla om sin produktion och kraftigt 6ka
intensiteten i kvalitetsarbetet for att snabbt fa igang Galten-anpassningarna och
den kravglidning som skapades av férandringar i hotbilden hanterades genom
flexibilitet i projektet. | fallet HMS Gavle tilldmpades en hog grad av administrativ
flexibilitet kopplat till avsaknad av formellt politiskt insatsbeslut. Som exempel pa
brist pa flexibel hantering kan namnas problematiken kring systemsékerhetsarbetet

8 VVad FOI mer specifikt har utfort ar ofta sekretessbelagt, och beskrivs inte i denna rapport.

51



FOI-R--4408--SE

i fallet Helikopter 10 NBG 08, att jamféra med Gripen och HMS Gévle dar
systemsakerhetsarbetet genomférdes med en mer flexibel ansats.

Detta innebar sammanfattningsvis att flexibilitet i strukturer och arbetsférdelning
ger mojlighet att finna och kunna genomféra nodvandig problemlésning pa
effektivast mojliga sétt vilket underlattar hanteringen av osékerhet och
forandringar i snabba anpassningsprojekt.

8.2 Process

Faktor 5: Situationsanpassade processer etableras pa genomférandeniva

Den hoga komplexiteten som utmdrker snabb anpassning medfor att ordinarie
processer for hur projekten ska bedrivas inte visar sig fungera vél. Det innebar
typiskt for de fall vi studerat att etablerade processer och rutiner for snabb
anpassning saknas. | avsaknad av rutiner och processer har olika arbetssétt valts i
fallen. Anpassningen av Helikopter 10 till NBG 08 foljde initialt den vanliga
materielforsorjningsprocessen vilket skapade allvarliga problem i projektet.
Anpassningen av Helikopter 10 till ISAF féljde ingen foreskriven process eller
rutin, men da fanns farska erfarenheter fran den tidigare anpassningen som
ingangsvarde i projektet. Anpassningarna av Gripen och HMS Gavle genomfordes
utan erfarenhet av liknande anpassningar och utan process eller rutiner att falla
tillbaka pa, men med lyckosamt resultat. Darmed framstar det sammanfattningsvis
som vésentligt for hantering av osdkerheter att etablera situationsanpassade
processer for genomférande av snabb anpassning.

Faktor 6: Kommunikationsrutiner skapas i tidig fas (for intensivt utbyte av
information och kunskap)

Snabb anpassning innebér att problem maste kunna losas fort och lardomar samt
information behdver delas mellan inblandade organisationer. Lika viktigt ar det att
snabbt lyfta uppkomna problem i den egna organisationen till de parter som direkt
berdrs. Dels for att undvika att problem byggs in i projektet fér snabb anpassning
och dels for att komma igang framstar det som att skapande av
kommunikationsrutiner i en tidig fas ar avgoérande.

De tre fallen (Helikopter 10 ISAF, HMS Gévle och Jas Gripen) som inte lutade sig
pa existerande processer och som var mest framgéangsrika valde en arbetsmodell
med tydliga kommunikationsrutiner varfor kombinationen av dessa faktorer tycks
viktig. | startskedet hade en modell for koordinering, beslut och avdémningar
utformats med en sammanhallande part, och en intensiv kommunikation fordes
sekventiellt i de etablerade kanalerna for att snabbt fora projektet framét. Den
intensiva kommunikationen framjade aktiv problemldsning till skillnad fran t.ex.
Helikopter 10 dér de i anpassningen till NBG 08 initialt arbetade med uppféljning
av milstolpar och kommunikationen med leverantéren skedde med betydligt lagre
frekvens. Rorande Galten medforde antalet involverade aktorer och bristen pa en
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sammanhallande kraft med helhetsperspektiv manga kommunikationsvagar och
ett svaréverblickbart projekt med hoga kostnader.

Fallstudierna visar ocksa att team med projektledare och experter fran samtliga
organisationer var en framgangsfaktor for etablering av kommunikationsrutiner.
Nodvéndig information har kommit samtliga aktorer till k&nnedom och
transparensen i projekten har framjats. Detta kan jamfdras med anpassningen av
Helikopter 10 till NBG 08 dar bristen pa transparens och gemensam malbild i
forlangningen skapade felaktiga beslutsunderlag och kostsamma konsekvenser. |
fallet med Galten skapade FMV, OMC och Hégglunds en samarbetsgrupp som
snabbt styrde upp den initiala anpassningens niva och krav — att det sedan fran
andra hall tillkom ett stort antal nya anpassningar komplicerade darefter
konfigurationsarbetet med fordonet. Arbetet i integrerade team tycks fradmja inte
bara kvaliteten pd kommunikationen utan aven gemensamt ansvarstagande for
projektets genomférande. Sammantaget &r tidigt etablerade, intensiva
kommunikationsrutiner for utbyte av korrekt information och larandekunskap
viktigt for att driva projektet framat och sarskilt framgangsrikt i arbetsformen
integrerat team.

Faktor 7: Etablerade personliga relationer 6kar hastigheten i genomférande

Faktorer som missforstand och ovilja att dela information riskerar att fordroja
snabb anpassning. Ett monster i de studerade fallen &r att etablerade personliga
relationer, som kan antas reducera né&mnda utmaningar, fanns mellan
organisationerna och de upplevs ha haft en positiv effekt for kraften att driva
projekten framat i hogt tempo. | fallen HMS Gavle, Galten och Gripen ar monstret
att de etablerade personliga relationer som sedan tidigare fanns mellan aktdrerna
underlattade informationsflodet pa olika nivaer i projekten och var centrala for
hastigheten i genomférande. | dessa fall fanns etablerade relationer fore
projektstart, nagot som saknades i anpassningen av Helikopter 10 till NBG 08 dar
det fanns brister i transparens och tillforlitlighet. Visserligen byttes projektledare
och nyckelpersoner mellan NBG 08-projektet och ISAF-projektet men det gjordes
planerat sa till vida att nya personer gick omlott med den person de skulle ersétta
under nagra manader vilket underlattade etablering av relationer. Anpassningen
till ISAF skiljer sig aven frdn NBG 08 genom att det i ISAF i startskedet och i
utformningen av det integrerade projektteamet &ven skapades tydliga kontaktytor
for de nddvandiga informella relationer som mojliggjorde en proaktiv och
interaktiv problemldsning. Sammanfattningsvis ger etablerade personliga
relationer 6kad hastighet i genomférande av snabba anpassningsprojekt genom att
de understodijer transparens och sa val informell som formell kommunikation.
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8.3 Kompetens

Faktor 8: Teknisk spetskompetens med hdg tillganglighet 6ver tiden

Snabb anpassning staller krav pa att hantera hog komplexitet; drivet av osakerhet.
En avgorande faktor ar tillgangen till spetskompetens. En jamforelse mellan fallen
pekar pa vikten av tillgangen pa spetskompetens i relation till uppgiften, under
hela projektets genomforande. Det betyder inte att all relevant kompetens behdver
vara engagerad hela tiden, men den behéver vara gripbar med mycket kort varsel.
Nar stor osakerhet rader kring problemldsningen, som typiskt i ett tidigt skede,
starks problemforstaelsen och losningens mojligheter och begransningar av att
personer med central kompetens fran berdrda organisationer méts i gemensamma
moten — alla centrala aspekter diskuteras.

Den hdga tillgangligheten &r viktig inte minst for att kunna hantera ovéntade eller
fordndrade krav under genomforandetiden. Det kan exempelvis innebéra att
kompetens behdver fordndras eller tillforas i projektet. Behovet av olika
spetskompetenser varierar alltsa under genomférande. Att inte snabbt ha tillgang
till  specifik teknisk spetskompetens &r en hog riskfaktor i snabba
anpassningsprojekt. Detta var tydligt t.ex. i anpassningen av helikopter 10 till NBG
08 och i Libyen nar spaningsférmagan forlorades.

For att sdkerstdlla kompetensen behdvs proaktivt agerande redan i projektets
startfas men &ven kontinuerligt, vilket skedde i t.ex. anpassningen av helikopter 10
till ISAF samt i fallet HMS Gavle dar en hel del arbete krévdes for att snabbt finna
specialistkompetens for dldre delsystem. Detta innebér i forlangningen att
kravspecifikationen bor vara sa tydlig och fardigstalld som mojligt vid projektets
start, for att proaktiv resursplanering ska vara mojlig. Det innebdr &ven att FMV
vid upphandlingen behdver sdkerstdlla att leverantdren har tillrécklig teknisk
kompetens och systemséakerhetskompetens tillganglig for att genomfora projektet
inom tidsram.

Samtliga fallstudier visar att det krdvs ett osedvanligt engagemang hos
nyckelpersoner i projekten. En snabb anpassning kommer sannolikt att innebdra
betydande dvertid i perioder eller under hela den tid anpassningen genomfors. Viss
personal kan behéva finnas tillgdnglig dygnet runt vid behov och personliga
uppoffringar i form av frivilligt instéllda semestrar tycks snarare vara regel &n
undantag i de fall som studerats. Detta behdver dialogiseras i ett tidigt skede for
att finna bésta mojliga hanteringsmodell, t.ex. tillimpades o6vningsdygn i
anpassningen av HMS Gavle och det fanns majlighet att beordra personal pa
varvet.

Faktor 9: Management med kompetens och organisatorisk tyngd

Bradskan som utméarker snabb anpassning stiller hoga krav pa
genomforandekraften. Analysen visar att det behdvs management med kompetens
att driva avancerad koordinering av aktorers aktiviteter; en kompetens att halla
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ihop och samordna arbete mellan flera parter. Detta behov av
managementkompetens &r inte bara en spegling av att flera organisationer &r
engagerade, det hanger ocksa ihop med materielens komplexitet. Det &r inte bara
en fraga om teknologiska utmaningar utan ocksa att det kan bli brist pa fysiskt
utrymme for att arbeta med flera anpassningar samtidigt (t.ex. inuti en korvett eller
en helikopter). Vidare kan anpassningarna vara sekventiellt beroende av varandra
och behtva genomforas i en viss ordning, vilket staller hoga koordineringskrav.
Projekt med svag kravspecifikation och projektplan vid startldget 16per dédrmed
hog risk att misslyckas, som for anpassningen av Helikopter 10 till NBG 08. Men
aven med dessa faktorer fastslagna och dverenskomna mellan aktérerna kravs en
stark sammanhallande och koordinerande aktor.

Denna koordineringsformaga behéver ha en tyngd i den interna organisationen
samt ett val utbyggt natverk saval internt som externt bland de deltagande parterna
for att kunna verka effektivt. Tyngd och nétverk kan vid behov tillféras projektet
genom nara kontakt med hogre chef. Som exempel pa denna typ av
koordineringskompetens kan ndamnas HMS Gévle och Gripen dar
Forsvarsmaktens personal fran teknikkontoren agerade spindel i natet, samt
anpassningen av Helikopter 10 till ISAF dar FMV:s projektledare var projektets
huvudsakliga koordineringskompetens. Sammantaget krdvs management med
sérskild tyngd och nétverk for att dverkomma hinder i och mellan organisationerna
och sakerstélla ett koordinerat och effektivt arbete.
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9 Organisatoriska losningar for snabb
anpasshning

Snabb anpassning &r en situation dar Férsvarsmakten har ett behov av ny formaga
och dar FMV tillsammans med foretag ska l6sa uppgiften som karaktariseras av
hog komplexitet och stor bradska. Det ar darfor en situation som skiljer sig
vasentligt fran ordinarie upphandlingar och planerat vidmakthallande av materiel.
For att klara denna uppgift beh6vs en anpassad organisatorisk 16sning.

Det narmaste vi kan komma forstaelse for hur forutsattningar att realisera snabb
anpassning kan byggas upp &r genom de faktiska erfarenheter som finns. Inom
bade Forsvarsmakten och FMV har det under de senaste tio aren genererats sadana
relevanta erfarenheter. Vi har i den har rapporten fokuserat pa fyra fall av snabb
anpassning for att lyfta fram dessa erfarenheter och darmed gora lardomar for
framtiden. Genom att analysera fallen har vi identifierat byggstenar i
organisatoriska I6sningar som framstar som centrala fér hur kombinationen av hog
komplexitet och bradska kan hanteras.

Analysen pekar pa nio faktorer som skapar forutséttningar for snabb anpassning i
de studerade fallen. Dessa behdver i varje enskilt fall kombineras till en helhet som
moter situationens krav. Forutsattningarna att agera shabbt 6kar om ansvariga
organisationer, i forsta hand Forsvarsmakten och FMV, etablerar I&mpliga
organisatoriska losningar fran borjan.

9.1 Krav pa organisatoriska ldsningar
med temporara team

Utifran analysen framtrader ett monster av organisationslésningar for snabb
anpassning. | de studerade fallen har snabb anpassning genomforts i temporara
team som har vuxit fram mellan deltagande myndigheter och levererande foretag
samt FOI. Dessa team &r organisationsformer vilka fungerar som arenor for
samarbete mellan de deltagande parternas organisationer.

De faktorer som identifierats i analysen bygger upp dessa temporara
organisationsformer. Men deras utformning och inbordes kombination varierar
med bradskan att realisera snabb anpassning. For att ge beslutsfattare, i framforallt
Forsvarsmakten och FMV, principer for organisatoriska lésningar presenterar vi
nedan tva varianter for snabb anpassning. Mellan de tva varianterna finns i
praktiken ett spektrum av alternativa organisatoriska losningar. Genom att utga
fran dessa tva ar det lattare att identifiera en organisatorisk 1osning for en specifik
situation vid behov av snabb anpassning.
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Snabb anpassning innebar att det ar brattom att forandra ett materielsystems
funktionalitet. Innebdrden av brattom, och darmed betydelsen av att vara snabb i
anpassningen, varierar dock mellan olika situationer. For vissa system, inte minst
dar det ar mjukvara som ska anpassas, behover snabb anpassning ske pa nagra
dagar. | andra fall handlar det om att bygga om system for nya uppgifter vilket kan
ta manader upp till nagot &r. Darmed &r snabbheten i anpassning av materielsystem
att betrakta som ett kontinuum. Olika grader av brattom paverkar vilken
organisatorisk 16sning som ar lamplig. Bradskan kan ocksa vara styrd av hur
allvarligt ett hot definieras som — eller om vapnat angrepp &r att vanta eller redan
inletts. Har presenteras en tabell som summerar varianter pa organisatoriska
16sningar for tva olika situationer. Den fOrsta situationen ”Semi-integrerat team”
illustrerar ett fall likt anpassningen av Helikopter 10. Den andra situationen, ”Hért
integrerat team” &r likt anpassningen av Gripen for insatsen i Libyen. Dessa utgar
fran tva principiellt olika typer av organisatorisk I6sning for snabb anpassning.
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Faktor Semi-integrerat team Hart integrerat team
Situation: Moderat brittom Situation: Mycket brattom
{manader) (dagar — veckor)
Faktor 1: Starkt beslutsmandat FMVs PL har starkt beslutsmandat FMVs PL har hog grad av
hos projektledare mellan milstolpar autonomi avseende tekniska
Styrgrupp (motsvarande) gor beslut
avdomning vid milstolpar
- | Faktor 2: Kompatibla Avtal kan delvis kanalisera Malet med snabb anpassning
E drivkrafter hos drivkrafterna kommer forst, kortsiktiga
3 organisationerna Den snabba anpassningen maste ekonomiska fragor star tillbaka
% vara hdgsta prioritet
b Faktor 3: Behovet av Avgdrande med frekventa méten i Arbetet behdver till stor del
Sl samlokalisering 6kar med krav projektgrupp bedrivas pa en plats
pa hastighet
Faktor 4: Anpassning av Parterna har sina arbetspaket men Problemldsning sker med hog
arbetsfordelning mellan gransytefragor samordnas grad av gemensamhet —
parterna regelbundet overlappande arbetspaket mellan
organisationerna
Faktor 5: Situationsanpassade Processer etableras utifran Processer ar framvéxande och
processer etableras pa situationens initiala krav och blir féljer situationens utveckling
genomférandeniva styrande fér arbetet
E Faktor 6: Fokus pa att snabbt etablera Fokus pa att snabbt uppna hog
m Kommunikationsrutiner skapas | rutiner for att dela information. intensitet i kommunikationen.
@ | itidigfas Anpassning gors efter hand Intensitet hog under hela
8 genomférandet
& Faktor 7: Etablerade personliga | Identifiera nyckelpersoner i Etablera snabbt informella
relationer dkar hastigheten i organisationerna — viss tid finns fér | kontaktytor — personliga
genomférande etablering av nya personliga relationer &r en fordel vid start
relationer
Faktor 8: Teknisk Experter behdver kunna engageras | Experter behover vara pa plats
E spetskompetens med hog vid behov med viss férvarning; stor del av tiden. Tillférsel av
2 tillgénglighet dver tiden nyckelpersoner behdver engageras | extra kompetens behdver kunna
I1) stor del av tiden ske med kort varsel
—
8_ Faktor 9: Management med Management fran samtliga parter Stora krav pa forméga och
E kompetens och organisatorisk behover erfarenhet av att leda i legitimiteten att driva
o tyngd samarbete ochtyngd i beslutsprocesser och koordinera
N hemmaorganisationerna aktiviteter i samarbeten

Tabell 1: Tva organisationslésningar for snabb anpassning

Vi utgdr i principerna fran att FMV har det 6vergripande projektledarskapet i varje
team.

9.1.1 Semi-integrerat team

Ett semi-integrerat team lampar sig for projekt med langre genomforandetid — fran
ca sex manader till tva ar. Projektet har en stark tidspress men bradskan ar inte
storre an att det finns tid att etablera samarbetsformer som bygger pa att arbetet i
stor utstrackning sker inom respektive organisation.
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Strukturer

Projektet behdver drivas med hog intensitet. Projektledaren maste darfor ha ett
starkt beslutsmandat mellan de milstolpar och mdten som parterna har. En
gemensam styrgrupp bor skapas mellan de samarbetande organisationerna. Denna
bor traffas regelbundet (sd ofta som krévs) och ha ansvaret for att gora
avdémningar kring forutbestamda milstolpar. Styrgruppsmedlemmarna maste ha
mandat och kompetens att kunna ta beslut for sin organisation vid dessa mdoten.

Anpassningen kréver samsyn, kompatibla drivkrafter och hog prioritet for
anpassningen hos samtliga organisationer. Detta kan dels styras upp via avtal, men
krav, roller och ansvar samt forvantningar maste vara klargjorda i ett tidigt skede.
Arbetets fortskridande &r beroende av en gemensam syn och dmsesidigt beroende
finns i genomforande av arbetsuppgifter. Det kravs darfor tita avstamningar i
gransytorna och en fortlopande samordning. Samarbetet krdver noggrann
uppféljning och transparens, utmaningar géllande teknologi, samarbete och
l6sningar behdver diskuteras arligt och dppet.

Processer

Samarbetsprocessen  organiseras efter situationens initiala krav men
processjusteringar bor vara mojliga, eftersom osakerhet och risker sannolikt
kommer att behdva hanteras i projektet. Rutiner for problemldsning och
informationsdelning behover etableras tidigt, i projektets uppstartsfas.
Kommunikationen behéver vara tit men kommunikationsinnehallet och
motesfrekvensen anpassas efter behov. Problem som uppstar maste snabbt lyftas
upp for att inte skapa negativa foljdeffekter och fordréjningar i projektet.

Personliga relationer starker problemldsningsférmagan. Det dr darfor viktigt att
nyckelpersoner i respektive organisation identifieras och att positiva relationer
etableras. Nyckelpersonerna bor lara kanna varandra och dela synen pa
anpassningens krav, troliga utmaningar och vilka resurser som kan komma att
krévas.

Kompetens

Personer med djup kompetens om den aktuella materielens teknologi behéver vara
engagerade i projektet under en stor del av tiden. Det innebdr att dessa personers
andra arbetsuppgifter maste kunna omfordelas eller nedprioriteras. Dartill behéver
experter pa centrala system och teknologier ska finnas tillgangliga vid behov, med
en viss forvarning.

Projektledare och andra chefer behdver ha erfarenhet av att leda komplexa projekt
i samarbete. Det innebdr att de behover ha fardigheter for att hantera skillnader i
malbild, olika organisationskultur och de konflikter som kan uppstd mellan
parterna.
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9.1.2 Hart integrerat team for hog bradska

Ett hart integrerat team lampar sig for snabba anpassningar som genomfors pa kort
tid, fran nagra dagar upp till ca sex manader. Den stora bradskan medfor att en
gemensam projektorganisation behdver etableras for att driva samarbetet mellan
parterna framat. Arbetet sker darfor i praktiken med sjalvstandighet fran ordinarie
linjeverksamhet.

Strukturer

Den stora bradskan medfor att en gemensam projektorganisation behover etableras
for att driva samarbetet for snabb anpassning framat med hogsta fart. For att klara
uppgiften behdver projektledaren hdg grad av autonomi att sjalv kunna ta centrala
beslut. Det kan galla tekniska véagval, men &ven arbetssatt som kan behova
anpassas och till viss del ekonomi. Anpassningens kostnad &r underordnad
leverans i ratt tid och av ratt kvalitet varfor ekonomiska fragor av mindre vikt
maste st tillbaka, sa att inte anpassningen avstannar. Projektledarens ansvar och
mandat behdver vara tydligt forankrat hos hogre ledning.

Samarbetets hastighet gynnas av samlokalisering och tillit. Snabb problemldsning
starks av intensivt samarbete face-to-face. Darfor bor centrala personer och
experter i stor utstrackning arbeta med anpassningen pa en och samma plats.
Problemlésningen behdver vara gemensam och genomforas i en ndra, gemensam
process. De olika parternas arbetspaket blir i hdg grad samberoende, och
Overlappande. Arbetet kan darfor inte enbart utforas sekventiellt med successiv
Overlamning mellan parterna.

Processer

Arbetsprocessen for anpassningen kommer att vara explorativ, och darfér maste
den anpassas efter vilka tekniska l6sningar som framkommer, och efter vilka
utmaningar och problem som identifieras. Organisationerna maste snabbt skapa
och vidmakthalla en gemensam syn pa anpassningens svarighet och
genomforande. Detta kraver att kontaktytor mycket snabbt etableras samt en hog
intensitet i kommunikationen i uppstart sdval som under hela genomférandet.
Nyckelpersoner maste initialt och I6pande synkronisera sin forstaelse och
problemldsningskapacitet. Personliga relationer fran tidigare samarbete ar en
framgangsfaktor.

Administration och dokumentation maste drivas pa och forenklas. Forberedelser
ska goras och tillgang pa beslutsfattare sakerstallas infor de olika milstolpar och
avstamningar som maste goras, sa att processerna gar snabbt. Avdémningar kring
t.ex. systemsékerhet ska kunna férenklas, och tydlighet krévs avseende vem som
har mandat att gora det.
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Kompetens

Kontinuerlig tillgang till hogsta mojliga kompetens kravs. Experter behover vara
pa plats for att snabbt kunna avdéma och bidra till 16sning av problem, samt bidra
med systemforstaelse kring vilka mojligheter, begransningar och tankbara
problem som kan uppsta. Vid dkat eller oférutsett kompetensbehov behdver detta
kunna tillforas projektet pa kort varsel.

Formagan hos projektledaren att driva beslutsprocesser och koordinera arbetet
maste, med stéd av samarbetsparterna, vara hdg. Det forutsatter sannolikt
erfarenheter av andra komplexa projekt och samarbeten. Dartill &r det av stor
betydelse att de har tyngd i sin hemmaorganisation, inte minst for att snabb kunna
fa tillgang till andra beslutsfattare och for att ha legitimitet att driva viktiga fragor
i samarbetet.

9.2 Sammanfattade lardomar om
organisatoriska lésningar

Fallstudierna av snabb anpassning visar att formagan att ppna upp ordinarie linje-
organisation for tempordra organisationslosningar tillsammans med andra
organisationer har varit avgérande. Utifran de studerade fallen kan vi dra lardomar
for framtiden om de organisatoriska lésningar som méjliggér snabb anpassning.
Hér foljer darfér en sammanfattning av centrala forutsattningar for samarbete
mellan myndighet och leverantdr for att realisera snabb anpassning.

9.2.1 Snabb anpassning sker bast utanfér ordinarie organisation

Det ar tydligt att snabb anpassning av komplexa materielsystem innebér en
situation som i hdg grad &r beroende av samarbete med féretag. Den avgérande
orsaken &r att myndigheter i manga fall inte har de nddvandiga och specialiserade
resurserna internt.

En bakomliggande orsak ar att det skulle bli for dyrt att uppratthalla sadana
resurser under normala forhallanden. Det &r en realitet som ocksa har sin forklaring
i den minskning av teknologisk kompetens som har skett inom
forsvarsmyndigheterna under en rad ar. Vidare ar det naturligt att expertkompetens
om materielsystem finns i féretagen som har utvecklat och producerat dem. Detta
forhallande avseende tillgang till expertkompetens bidrar ocksa till att snabb
anpassning forutsatter samarbete, primart mellan FMV och foretag.

Snabb anpassning &r darfor en situation som en myndighets ordinarie verksamhet
inte ar anpassad for att hantera. Samtidigt kan inte ansvaret helt laggas pa foretag
eftersom faktorer som specifika behov och kunskap om brukarnas miljo &r svara
att specificera i forvdg. Med andra ord, I6sningarna for snabb anpassning skapas
inte bast inom en enskild organisation, utan gemensamt mellan myndighet och
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foretag. Darmed uppstar ett behov av samarbete som har kapacitet att skapa nara
arbetsrelationer mellan aktuella myndigheter och foretag. Det &r darfor som vi i de
studerade fallens organisationslésningar har observerat att en interaktiv relation
skapats med leverantorer for att upprétta kapacitet att hantera utmaningarna med
snabb anpassning.

9.2.2 Etablering av en temporar organisation med
samarbetskraft

Den hoéga komplexiteten och bradskan kraver ett ndra samarbete med det
levererande foretaget. Fallstudierna visar att det etablerades temporara
organisationer mellan myndighet och foretag som ldnkade samman verksamheter
till ett integrerat system som stréckte sig Over organisationernas ordinarie
verksamhetsgranser.

Det handlar om att etablera samarbetsformer som k&nnetecknas av integrering av
strukturer, processer och kompetenser mellan myndigheter och foretag.
Samarbetsformer som gor samarbetande organisationer dmsesidigt beroende i
realiseringen av snabb anpassning. Ju storre komplexitet och bradska — desto storre
behov av integration i samarbetet. Inte minst for att uppna snabba beslut och
effektiv problemlésning i samarbetet mellan myndigheter och foretag.
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10 Rekommendationer

Mot bakgrund av riksdagens beslut i den forsvarspolitiska inriktningen, att
krigsforbandens operativa formaga ska starkas under de kommande aren,™
framstar formagan till snabb anpassning for nationella forsvaret viktig.
Exempelvis &r kraven tydliga pa att kritiska materielsystem ska finnas tillgangliga
for att inom kort tid kunna anvandas operativt vid hdjd beredskap och i yttersta
fall, kris eller krig. Att materiel &r tillganglig &r nddvandigt men inte tillrackligt, i
synnerhet om forbanden ska kunna mota en kvalificerad motstandare. Det behovs
aven en formaga att kunna forandra materielsystems funktion efter nya krav och
hot, for att darmed fa en dkad operativ férmaga vid behov.

Det antas darfor vara vasentligt att pa kort tid kunna anpassa materielsystem till
nya tekniska eller taktiska hot samt nya uppgifter. | tidigare studier (Axelson et al,
2014; Axelson et al, 2015) har vi konstaterat att det idag saknas etablerade former
for processen att bedéma behov av och fatta beslut om snabb anpassning. Det &r
ocksa oklart hur genomférandet av snabb anpassning ska organiseras. Med den har
rapporten pekar vi pa generella organisatoriska forutsattningar som behéver vara
pa plats i genomférandet av snabb anpassning.

For att forsvarsmyndigheterna, framforallt FMV men ocksa Forsvarsmakten, ska
kunna vara proaktiva nér det kommer till snabb anpassning av materielsystem for
det nationella forsvaret vill vi hér lyfta nagra rekommendationer till beslutsfattare
inom forsvarsmyndigheterna.

10.1 Hantera flera fall av snabb anpassning
samtidigt

Vid ett hastigt forsdmrat omvarldslage kan snabb anpassning i stor skala bli
aktuellt. I ett sadant lage skulle det kunna finnas behov av att snabbt anpassa flera
materielsystem inom forsvaret. En sadan situation skulle innebéra en betydande
belastning pa bade beslutsfattande och genomférandekapacitet inom i synnerhet
FMV men dven i Forsvarsmakten och delar av FOI, samt hos aktuella leverantorer.
Mojligheterna att aktivera och anvanda kompetens fran industri, forskningsinstitut
och andra organisationer skulle sannolikt vara avgorande for att losa
kapacitetsbristen.

For att skapa basta mojliga forutséttningar for att hantera snabb anpassning i stor
skala bedémer vi att det vore relevant att gora en analys och prioritering av vilka
materielsystem som i forsta hand kan tankas bli féremal for snabb anpassning.
Utifran en sadan bedémning gar det att inventera tillgangen till kompetens och

4 Betankande 2014/15:F6U11 Forsvarspolitisk inriktning - Sveriges forsvar 2016-2020. Riksdagens
protokoll 2014/15:117, 2015-06-16.

63



FOI-R--4408--SE

produktionskapacitet som ar mojlig att aktivera med kort varsel. Darmed skulle
det vara mgjligt att dels snabbare avgéra vad som &r mojligt att genomféra om
behovet av snabb anpassning uppstar, dels att proaktivt atgarda kompetens- och
produktionskapacitetsbrister inom prioriterade omraden i organisationerna.

Vi bedémer ocksa att det skulle vara relevant att utveckla myndigheternas formaga
att leda flera parallella fall av snabb anpassning pa ett ordnat satt och pa sétt som
aven mojliggor att annan prioriterad verksamhet genomfors. Skalet &r att det inte
finns erfarenhet av att bedriva en bredd av snabba anpassningar samtidigt. De fall
vi har studerat har varit for internationella insatser i en tid nar kraven pa den
nationella forsvarsformagan var lagre. Ett satt att testa och borja utveckla denna
myndighetsfraga vore att ta fram och genomféra spel dar olika scenarier for snabb
anpassning testas. Den kunskap som da utvecklas skulle starka ledningsformagan
avseende att dels fatta avvégda beslut om snabb anpassning och dels for att kunna
genomfdra snabb anpassning.

10.2 Forbered anvandning av temporéra team
| stor skala

Att etablera organisationslosningar som bygger pa nara samarbete mellan
myndigheter och foretag ma vara effektivt for genomforandet, men medfor andra
problem avseende myndighetsansvar och tjanstemans befogenheter. Den har
studien har inte primart belyst denna fraga, men vi har anda uppfattat ett det finns
en styrningsproblematik mellan & ena sidan den organisationslogik som méjliggor
snabb anpassning och & andra sidan den som utmarker gangse myndighetsarbete.
I enskilda fall gar detta, som studien visar, att hantera genom delegerat ansvar
kombinerat med engagemang fran den hogsta ledningen. Men det ar troligt att
snabb anpassning i stor skala skulle medféra att styrningsproblematiken blir mer
accentuerad och pataglig.

Risken dr att snabb anpassning genomfdrs med brister i koordinationen mellan
nivaer och mellan funktioner inom myndigheterna. Konsekvensen skulle kunna bli
dels oonskad konkurrens om kompetens mellan olika snabba anpassningar och
dels bristande synkronisering mellan olika anpassningar. Déarmed skulle
ambitionen att vara snabb motverkas. Vidare skulle bristande koordinering kunna
fa langsiktiga konsekvenser for materielsystems funktion om andringar gérs med
bristande system av systemanalys. Darmed &r sannolikt risken for ovéntade
kostnader hdga.

Former for att bedriva verksamhet for snabb anpassning for det nationella forsvaret
bor alltsa forberedas. Att narmare belysa detta och forbereda handlingsvagar
framstar darfor som angeléget att prioritera for ledningen i bade Forsvarsmakten
och FMV.
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10.3 Etablera personliga relationer

Att personer kanner varandra ar en central faktor for att snabbt komma igang med
snabb anpassning. Det &r en faktor som inte bara har att géra med att tillit och
darmed forutsattningar for delande av information &r storre i personliga relationer.
Det handlar ocksa om att personliga relationer som stracker sig Over
organisationsgranser skapar ett filter dar missforstand pa grund av skillnader i
exempelvis kultur och kompetens kan fangas upp. Dartill okar ocksa
probleml6sningskapaciteten eftersom kompetenser fran olika organisationer
kommer att lyfta olika aspekter pa losningens mojligheter och begransningar.
Dérmed &r det en uppenbar fordel att personer i myndigheter och foretag k&nner
varandra sedan tidigare.

Det finns dock flera utmaningar kring detta. En sadan &r att goda personliga
relationer i regel uppstar pa grund av att personer har arbetat ihop tidigare. Det kan
forutsatta att foretag som deltar i snabb anpassning ocksa ar de som tidigare har
levererat materielsystemet eller kringtjansten. Eftersom foretag som har varit
slutleverantérer av materielsystem kan antas ha bast kunskap om dem ar detta i
manga fall inte ndgot konstigt. Men det kan inte uteslutas att det ofta &r
underleverantdrer som har nédvandig kompetens for snabb anpassning och med
dessa kanske en etablerad relation saknas. Det kan ocksa vara sa att FMV vill eller
tvingas lata nya aktorer komma in vid snabb anpassning om exempelvis den
ursprungliga leverantéren inte langre haller mattet eller inte kan/vill stalla upp vid
snabb anpassning. Alternativt, att anpassningarna behéver konkurrensupphandlas
enligt gallande regelverk och en leverantdr med vilken etablerad relation saknas
vinner upphandlingen. Dartill innebér tidens gang att personer byter jobb och att
personliga relationer av relevans for snabb anpassning forsvinner. Darmed
behover fragan om personliga kontakter hanteras proaktivt av ansvariga
myndigheter, vilket i de flesta fall innebar FMV.

10.4 Ova snabb anpassning mellan
myndigheter och foretag

Vi bedomer att det ar fullt rimligt att identifiera de materielsystem som i forsta
hand kan bli foremal for snabb anpassning. Sannolikt handlar det om de komplexa
materielsystem som &r mest vitala for att krigsforbanden ska kunna l6sa sina tdnkta
uppgifter. For dessa system bor det vara mojligt att genomféra 6vningar som
simulerar snabb anpassning. Det kan handla om att ta fram olika scenarier for ett
givet materielsystem och presentera det for en grupp av personer fran olika
relevanta organisationer. Det handlar om personer fran Forsvarsmakten, FMV och
FOI samt for fran foretag med kompetens om de aktuella materielsystemen.
Ovningarna skulle vara satt att bade utveckla formagan att organisera for snabb
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anpassning och bidra till att personliga relationer etableras. En positiv effekt ar att
det darmed skapas kunskap om hur organisationerna kan arbeta ihop.

10.5 Anpassatillampning av
upphandlingsregler

En komplikation som foljer med att snabbt etablera ett néra samarbete mellan
myndigheter och foretag kan vara att det uppstar friktion mot radande
upphandlingslagstiftning. For de vasentliga sakerhetsintressena ar detta en mindre
fraga, men for andra omraden kan det finnas begransningar. Det ligger utanfor den
har rapportens fokus att utreda dessa juridiska fragor. Vi bedomer att det vore
relevant for FMV att utifran Forsvarsmakten behov utreda vad som ar majligt givet
dagens regelverk. Det kan exempelvis handla om mdjligheten att proaktivt
kontraktera leverantorer for eventuella kommande behov av snabb anpassning. |
den man utredningen visar pa vasentliga hinder for snabb anpassning bor
myndigheterna 6vervéga att agera for forandringar i regelverkets tolkning eller av
lagstiftningen.

10.6 Forslag till vidare forskning

For att starka formagan till snabb anpassning finns det anledning att utveckla ny
kunskap om metoder och strategier for detta. Har foljer nagra forslag pa
forskningssatsningar som skulle kunna ge sadan kunskap.

o Yitterligare forskning avseende andra landers organisatoriska I6sningar
for snabb anpassning utgér viktig bakgrundskunskap fér utformningen av
I6sningar for snabb anpassning for det svenska forsvaret.

e Utformning av demonstratorverksamhet for snabb anpassning behover
belysas. Det handlar om kunskap om hur kostnadseffektiv testning av nya
lésningar kan genomfoéras i syfte att proaktivt skapa kunskap om
handlingsvagar for snabb anpassning. Forskning skulle kunna generera
insikter och forslag avseende forutsattningar for att bedriva en sadan
verksamhet.

e Ettsatt att bade reducera behovet av snabb anpassning och samtidigt korta
startstrickan om det &nda blir aktuellt &r att etablera kontinuerlig
uppgradering av materielsystem i hdgre grad &n idag. Det vill sdga att
istallet for gangse systematik med halvtidsmodifiering genomfora
uppgradering av viktiga delsystem. Samarbete och nétverk mellan
myndigheter och foretag halls darmed levande och redo for snabb
anpassning vid plotsliga behov av forandrad formaga. Maéjligheterna att
genomfora detta behdver belysas. Kunskap kan utvecklas genom att
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jamfora prognoser och tillvdgagangssatt inom forsvarssektorn med
branscher dar dylik uppgradering redan ar utbredd.

For att forsta vilka krav som stélls pa ledning och koordinering vid snabb
anpassning vore det relevant att studera lardomar fran anpassningar som
har genomforts inom andra samhallssektorer. Ett exempel pa detta ar hur
Migrationsverket med flera myndigheter hanterade migrationssituationen
under hosten 2015.

Snabb anpassning kan ocksa behova ske pa hogre systemnivaer an
materiel. Ett aktuellt exempel ar ateruppbyggnaden av forsvaret pa
Gotland. Néasta gang kan det vara andra delar av landet som behdver
forstarkas eller delar av exempelvis Armén som snabbt behdver tillvéaxa.
Att forstd hur denna typ av komplex formagetillvaxt kan genomforas ar
viktigt for att kunna fatta ratt beslut och for att allokera rétt resurser. Ny
kunskap om detta ar darfor onskvérd att utveckla.
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Appendix 1: Intervjuguide

- Bakgrund
o Storadrag i projektet, vad har hant och varfor?
o Projektresultat
o Positivt och negativt
o Jamfort med andra projekt vad gjordes annorlunda?

- Strukturella forutsattningar (hur sag strukturen ut?) (roller, ansvar,
enheter/avdelningar, beslutsmandat)

o

Vem deltog fran respektive organisation (vilken roll, ansvar och
mandat hade personerna)?

Ansvars- och rollférdelning mellan Férsvarsmakten—FMV och FMV-
Leverantor?

Hur sag samarbetsorganisationen ut mellan Forsvarsmakten-FMV
och FMV-leverantor?

Vilka underleverantérer deltog och vilken var deras roll?

- Processforutsattningar

o

Hur  etablerades  personliga  samarbetsrelationer ~ mellan
organisationerna?

Hur ofta var det kontakt/kommunikation mellan organisationerna?
Hur skedde kontakt/kommunikation?
Hur sg svarstiderna ut mellan partnerna?

Vilket kunskapsinnehall ingick i kommunikationen? (vad ingick inte)

- Kompetens i projektet

o

o

Hur var forstaelsen for anvandarbehovet? (dels de som ska anvanda
materielen och dels Forsvarsmaktens behov av leverans vid viss tid)

Vilken erfarenhet av att leda denna typ av projekt fanns i
organisationerna?
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o Vilken teknisk kompetens fanns i respektive organisation, av relevans
for att hantera fragan? (vilka kompetenser fanns inte?)

- Intervjuobjekt?

o Forsvarsmakten, FMV, leverantor, andra?
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Appendix 2: Analys av respektive
fallstudie

De fyra fallen som studerats har analyserats individuellt med stéd av ramverket
som beskrivs i metoden i syfte att identifiera faktorer som bidrar till snabb
anpassning. Tabellerna nedan summerar resultatet av denna analys.

Helikopter 10, NBG 08 och Afghanistan

Anpassningen av helikopter 10 ger en unik inblick i hur likartade anpassningar
genomforda pa samma materiel och med samma organisationer inblandade ger vitt
skilda resultat. I anpassningen till NBG 08 och darefter ISAF fanns olika faktorer
som hindrade respektive mojliggjorde att projekten misslyckades respektive
lyckades leverera saval tekniskt som tidsméassigt

HKP 10

Strukturer - Roller, auktoritet och beslutsmandat periodvis
Fas 1 oklara

Anpassning till - Projektet inte prioriterat hos samtliga parter. Brist
NBG 08 pa insikt om behovet av prioritering.

- Projektledares beslutsmandat och auktoritet
bristfallig.

- FMV hade mandat att styra upp projektet och byta
underleverantér vid allvarliga leveransproblem
med underleverantor.

- Arbetade inte i integrerade team, varje organisation
hade sin egen grupp.

- En forcerad konkurrensutsatt upphandling, brist pa
kvalificerade anbud

- Kontrakt med leverantor saknade
patryckningsmedel och innehdll inga betydande
konsekvenser for utebliven eller sen leverans.
Betalningar ej kopplade till genomfdrda leveranser.

- Systemsakerhetsarbetet mycket kravande,
konsultstdd och rutiner férdréjde projektet
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Fas 2: - Roller, auktoritet och beslutsmandat tydliga och
Anpassning till Overenskomna samt efterlevda.
ISAF

- Projektledare gavs auktoritet och mandat tack vare
ledningsintresse och prioritet i organisationerna

- Flexibilitet hos Forsvarsmakten, FMV och
leverantbren att hantera nya utmaningar.
Omsvangningen till ISAF stallde krav pa savil
resurs- och produktionsmassig flexibilitet som
flexibilitet att forandra den projektstruktur som
byggts upp i och med anpassningen till ISAF.

- Arbetade i integrerade projekt team i hela projektet

- Ej konkurrensutsatt upphandling, upphandling
utifran tidigare relation och pagaende arbete

- Kontrakt med leverantor inneholl klausuler for vite
och betalningar kopplades till genomforda
leveranser.

- Leverantdrens geografiska lokalisering tillat ett
nara samarbete och tdta besok med personliga
kontakter.

- Systemsékerhetsarbete i linje med ambition och
tidsplan for projektet.

Processer - Avsaknad av process for snabb anpassning gjorde
Fas 1 att man arbetade enligt ’ordinarie process” som &r
Anpasshing tili mer tidskrdvande.

NBG 08 - Projekt inte tillrackligt planerat vid start pa grund

av tidsbrist.

- Krav, ambitionsniva och teknisk I6sning otydliga
nér kontraktet undertecknas Kravglidning genom
hela projektet leder till férseningar.

- Kommunikation pa armslangds avstand och i
huvudsak begransad till uppféljning av milstolpar.
Inledningsvis reaktiv styrning av projektet.

- Kommunicerade leveranstider upplevs av kund som
icke trovardiga eller palitliga i projektets senare
faser.

- Leverantor och underleverantorer levererade initialt
en optimistisk och orealistisk tidsplan baserad pa ett
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”best-case scenario” 1 den konkurrensutsatta
upphandlingen.

Problem som orsakade forseningar
kommunicerades ej tydligt med kund. Isolerad
problemlésning.

Fas
Anpasshing
ISAF

2:
till

Avsaknad av process for snabb anpassning gjorde
att tid fick laggas pa att klargora mandat, roller samt
hur man skulle ga tillvaga. Process anpassades efter
situationen.

Krav och ambitionsniva justerades initialt efter en
realistisk tidsplan samt fastslogs.

Tidig etablering av kommunikationsrutiner.
Samtliga organisationer har en néra, daglig
kommunikation. Proaktiv styrning av projektet.

Kommunikationen med leverantdren upplevdes av
kunden som relevant och korrekt. Transparens och
tillit mellan parterna.

Problem och misstag kommunicerades snabbt och
hanterades i samverkan.

Realistisk tidsplan dven i underleverantérsled.
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Kompetens Kompetenta projektledare men brist pa erfarenhet

Fas 1 av liknande projekt, framférallt hos Heli-One

Anpassning till Ovana i organisationerna att arbeta med snabba

NBG 08 anpassningsprojekt
Brist pa teknisk spetskompetens hos leverantéren
pa grund av oférutsedda behov pa marknaden
Leverantdor mot civila marknaden (endast civilt
certifierad for design) utan erfarenhet av liknande
designprojekt saknade kompetens for snabb
anpassning,

Fas 2: Kompetenta projektledare men brist pa erfarenhet

Anpassning till av liknande projekt.

ISAF

Organisatoriskt larande avseende snabb anpassning
i samtliga organisationer fran fas 1

Inga resursbrister i projektet tack vare hog prioritet
samt avsaknad av alvarliga ovéntade héndelser

Stort engagemang och personliga uppoffringar av
personal i samtliga organisationer.
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Gripen, Libyen

Anpassningen av Gripen ger en inblick i hur anpassningar kunde genomféras med
bibehallen flygsakerhet och majliggéra en framgangsrik internationell insats.
Forsvarsmaktens insatsorganisation var utformad for att under vissa begransningar
agera autonomt, med stod av FMV, men det visade sig att en ndra samordning med
Saab krévdes for att genomféra anpassningen effektivt. | anpassningen fanns olika
faktorer som hindrade respektive mojliggjorde att projektet lyckades skapa behévd
formaga i tid.

GRIPEN

Strukturer - Forsvarsmakten ansvarigt for insatsen med tydliga
roller och mandat for aktérerna. Nar Saab anslot i
Sigonella  skapades en  val  fungerande
projektorganisation

- Forsvarsmakten, FMV och Saab hade sedan tidigare
kontinuerlig néra utveckling och samarbete med
Gripen — nyckelpersonal i de olika organisationerna
k&nde varandra

- Ekonomin tillat ersattningar som gav hog prioritet
hos underleverantérer och mojliggjorde snabb
etablering av nya leverantdrskontakter.

- Materielléget var gott innan insatsen, skapade god
forutséttning

- FoOrberedd och beprévad supportstruktur hos
leverantdren.

- Flygvapnet forvantades verka autonomt vid insats,
men nédvéandigt stod soktes sent hos leverantor
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Processer - Genomforande av anpassningar drevs direkt av
brukarens behov och kanaliserades via korrekta
beslutsvagar.

- Systemsékerhetsarbetet anpassades efter behov av
sékerhet och tidsméssig ambition. Sérskilda
handlingsregler ~ for  materielens  anvéndning
utarbetades. Mojlighet att genomfora tillfalliga
forandringar” av materiel under insats.

- Saab hade stark vilja att fa spaningskapseln operativ
eftersom de var forsenade med detta centrala system,
och av foretagsstrategiskt intresse att Gripen ska
leverera i skarpt lage. Saab optimerade sin hantering
och beslutsprocess for sin medverkan.

- Beslutsfattare val insatta och kontinuerligt
tillgangliga.

- Saab lokaliserat i Sverige och inom rimligt avstand
mojliggjorde  snabba moten for utbyte av
sekretessbelagd materiel/information, vilket var
nodvéndigt for projektet.

- Leverantorsstod pa plats kortade ledtider,
eliminerade missforstand och tillforde viktig kunskap
till framtida materielutveckling.

- Intensiv kommunikation och samordnat arbete enligt
daglig rutin, samlokalisering pa Sigonella

- Flygvapnets organisation i Sverige nedgick i viss
man i kapacitet for att maximera stodet till insatsen

- Of6rutsedda behov pga. nya klimatforhallanden
skapade nya anpassningsbehov, vilka l6stes

- FMV saknade process for denna typ av snabba
anpassningar, och  oklarheter uppstod om
hanteringen.

- Brister i dokumentation forsvarar atgarder och drift
under och efter mission.
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Kompetens

Projektledare med ingaende kunskap om Gripen i
samtliga organisationer.

Tillgang till Saabs kompetens pa plats i
insatsomradet.

Engagerad personal och uppoffringar ifraga om
arbetsinsats.

Ingen erfarenhet av liknande insatser med Gripen.

Leverantéren hade deltagit med stod vid tidigare
dvningar.

Sent beslutsfattande och brist pa 6vningsmateriel gav
kompetensutmaningar hos Forsvarsmaktenspersonal
under insats.
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Galten, Afghanistan

Anpassningen av Galten ger en inblick i hur anpassningar kunde genomfdras under
stor bradska. Projektet praglades av tidspress och manga olika aktorer var
involverade. | anpassningen fanns olika faktorer som hindrade respektive
mojliggjorde att projektet lyckades skapa behévd férmaga i tid — men till hog
kostnad.

GALTEN

Strukturer - | praktiken néstan inga ekonomiska begrénsningar
— detta motverkade flaskhalsar och medgav
forandringsmajligheter

- FMV. OMC och Hégglunds skapade IPT ‘Fast
Track’

- Avsaknad av tydlig, sammanhallande
projektledning — beslut togs pa manga hall

- Bradska, foranderlig organisation, mycket fick
genomforas ad hoc

- Manga aktorer involverade utan en enskild
samordnare

- Redan pagaende modifieringsarbete mellan FMV,
OMC och Hagglunds kortade startstracka

Processer - Hotdriven forandringsvilja hos Forsvarsmakten

- | princip fria hander for FMV att genomfora och
organisera anpassningarna

- Kommunikation kunde situationsanpassat ga upp
och ner i intensitet

- Hégglunds kunde anpassa sin produktion och
forstarka sin kvalitetskontroll for att tillmétesga de
dynamiska foréndringarna

- Minskade krav pd dokumentation skapade manga
versioner och rorig efterbord

- Den foranderliga  specifikationen, manga
inblandade pa flera ledder inom Forsvarsmakten
och FMV och ad-hoc-anpassningar medforde
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samordningsproblem, svar versionshantering och
mycket hoga kostnader

Samma huvuddgare till OMC och Hégglunds
(BAE Systems) underléttade beslutsfattande och
kommunikation

Kompetens

Beredvillighet och vilja hos aktorerna att
genomfdra anpassningar

Hog systemforstaelse hos FMV

Stor flexibilitet hos Hagglunds, samt farsk
erfarenhet av modifieringsarbete for andra
forsvarsmakter pa plats i Afghanistan

OMC tidigare erfarenhet av minskydd
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HMS Gavle, Libanon

Anpassningen av HMS Gévle ger en inblick i hur snabb anpassning kan
genomforas effektivt nar hoga krav stalls pa samordning mellan olika arbetslag
och tiden for genomforande ar kort. Varvets lokalisering pa Muské och lokal
tillgang pa reservdelar var en viktig framgangsfaktor.

HMS GAVLE

Strukturer - Roller, auktoritet och beslutsmandat tydliga och
Overenskomna samt efterlevda.

- Ensad styrning och projektledare gavs tillracklig
auktoritet samt mandat tack vare ledningsintresse
och prioritet i organisationerna. En samordnande
och beslutsfattande kraft i form av Forsvarsmaktens
teknikkontor.

- Arbete i tvdrorganisatoriska team med god
samverkan.

- Attt varvet tillnérde Forsvarsmakten innebar
mojlighet till ordergivning och maximalt nyttjande
av personalen samt korta beslutsvagar

- Geografisk lokalisering, varvet pa Muskd, kortade
ledtider, mojliggjorde tadta kontakter och gav
projektledare god insyn i processen.

- God tillgdng pa reservdelar pa plats (Muskd)
kortade ledtider.

- God kannedom om materielstatus och materiel i god
form vid projektstart.

- Systemsakerhetsarbete med fokus pa sikerhet och
ambition efter tillgénglig tid. Unika handlingsregler
for hur fartyget skulle hanteras sékert under
missionen.

Grénsyta mellan Férsvarsmakten och FMV var inledningsvis
otydlig men resulterade inte i allvarliga konsekvenser for
projektet

81



FOI-R--4408--SE

Processer

Avsaknad av process for snabb anpassning. Forlust
av tidigare planer och dokumentation i samband
med tidigare omorganisation. Tid fick darfor laggas
pa att klargora hur man skulle ga tillvaga.

Tydliga krav, ambitionsniva samt urval och
prioritering av anpasshingar att genomfdra tog
hénsyn till tillgénglig tid och resurser. En gemensam
dvergripande plan med ensad malbild.

Installation av omoget system med ambition for
specialanpassning i kravspecifikationen riskerade
att ge tidsfordrojning.

Mycket intensiva formella och informella kontakter
for koordination av verksamheten, aktiv samordning
i gransytorna mellan aktorerna. Proaktiv styrning av
projektet.

Transparens och tillit till att information var korrekt.

Leverantorsstod pa plats under insatsen var
nddvandigt for genomfdrande.

Brister i dokumentation pa grund av tidspress.

Kompetens

Kompetenta projektledare och beslutsfattare med
Iang erfarenhet av korvetter.

Kompetens hade forlorats i samband med nyligen
genomfdrd omorganisation.

Inga erfarenheter av marina utlandsmissioner och de
unika krav som stélls.

Personligt engagemang och uppoffringar av
personalen. Kontinuerlig tillgdng till teknisk
spetskompetens.

Flexibilitet, kompetens och villighet hos personal att
genomfora det arbete som behdvde genomforas
dven om de inte inkluderades i de normala
arbetsuppgifterna.

Mojlighet att kalla in och utbilda sjoman med kort
varsel.
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