Formageutveckling materielsystem
En litteraturstudie

JOEL KARLSSON, ANNA MANSON, HENRY VESTERLUND

FOI-R--5911--SE
ISSN 1650-1942 April 2026



Joel Karlsson, Anna Manson, Henry Vesterlund

Formageutveckling
materielsystem

En litteraturstudie



FOI-R--5911--SE

Titel
Title

Rapportnr
Ménad/Month
Utgivningsar

Antal sidor

ISSN
Uppdragsgivare
Forskningsomrade
Projektnr
Godkand av

Ansvarig avdelning

Formageutveckling materielsystem — En litteraturstudie

Capability Development in Defence Materiel Systems — A
Literature Review

FOI-R--5911--SE

April

2026

47

1650-1942

Forsvarets materielverk
Forsvarsekonomi
E13995

Per Sonnerby

Forsvarsanalys

Bild: Emy Aklundh/Férsvarsmakten

Detta verk ar skyddat enligt lagen (1960:729) om upphovsratt till litterdra och konstnarliga verk,
vilket bl.a. innebar att citering ar tilldten i enlighet med vad som anges i 22 § i namnd lag. For
att anvanda verket pa ett satt som inte medges direkt av svensk lag kravs sarskild 6verens-

kommelse.

This work is protected by the Swedish Act on Copyright in Literary and Artistic Works (1960:729).
Citation is permitted in accordance with article 22 in said act. Any form of use that goes beyond
what is permitted by Swedish copyright law, requires the written permission of FOI.

2 (47)



FOI-R--5911--SE

Sammanfattning

Sverige star infor en sakerhetspolitisk vandpunkt som staller omedelbar och omfattande
press pa forsvarets materielforsorjning. Den forandrade hotbilden kraver bade snabba
anskaffningar och langsiktiga omstéllningar. Samtidigt genomgar férsvarsindustrin en
aterhamtning fran decenniernas exportfokus till fokus pa nationell férsvarsproduktion.

Denna litteraturdversikt undersoker hinder och framgangsfaktorer som paverkar FMV:s
formaga att stodja utvecklingen av de formagor Forsvarsmakten behéver idag och i fram-
tiden.

En systematisk genomgang av 20 forskningsrapporter fran FOI publicerade mellan 2001
och 2025 genomfordes. Analysen fokuserade pa faktorer som FMV kan paverka direkt,
organiserad kring fyra huvudsakliga temaomraden: organisation och processtyrning;
kommunikation, samverkan och samarbete; kompetens; och innovationsférmaga.

Studien identifierar fyra aterkommande hinder som konsekvent framhallits under de se-
naste tva decennierna:

e Bristen pa gemensamma informationshanteringssystem
e Bristande samverkan och kravstéallning mellan myndigheterna
e Kompetensbrist och personalomséttning
e Intern styrningsproblematik inom FMV
Parallellt framkommer fyra framgangsfaktorer for effektiv materielforsorjning:
e Flexibilitet inom tydlig styrningsram
o Tillitsbaserad ledning och organisationskultur
e Tidig samverkan och samarbete

e Langsiktig kompetensplanering

Nyckelord: materielférsorjning, materielforsérjningsprocessen, formageutveckling,
innovationsférmaga, FMV, Forsvarsmakten.
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Summary

Sweden is facing a critical security policy turning point that places immediate and exten-
sive pressure on the defence materiel supply process. The changed threat landscape re-
quires both rapid procurements and long-term transformations. Simultaneously, the
defence industry is undergoing a transition from decades of export-focused production
toward a renewed focus on national defence production.

This literature review examines obstacles and success factors that affect the Swedish
Defence Materiel Administration's (FMV) ability to support the development of the
capabilities that the Swedish Armed Forces require today and in the future.

A systematic review of 20 research reports from the Swedish Defence Research Agency
(FOI) published between 2001 and 2025 was conducted. The analysis focused on factors
that FMV can directly influence, organized around four main thematic areas: organi-
zation and process management; communication, collaboration and cooperation; compe-
tence; and innovation capacity.

The study identifies four recurring obstacles that have been consistently highlighted over
the past two decades:

e Lack of common information management systems
¢ Insufficient collaboration and requirements definition between the authorities
e  Competence shortages and personnel turnover

e Internal governance problems within FMV

In parallel, four success factors for effective materiel supply emerge:
e Flexibility within a clear governance framework
e Trust-based leadership and organizational culture
e Early collaboration and cooperation
e Long-term competence planning

Keywords: defence materiel supply process, innovation capability, Swedish Defence
Materiel Administration, Swedish Armed Forces
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Rapporten i sammandrag

Sverige 4r i en sékerhetspolitisk vandpunkt som staller omedelbar och omfattande press pa
forsvarets materielforsorjning. Efter kalla krigets slut har Sverige successivt reducerat sin
nationella forsvarsberedskap. ldag tvingas vi ater investera omfattande resurser i nationell
forsvarsberedskap och militar formageutveckling. Denna omstéllning accelereras av en
kraftigt forandrad hotbild som skapar bade omedelbara anskaffningsbehov och langsiktiga
utvecklingsutmaningar.

Sverige maste idag anskaffa helt nya formagor for att mota den forandrade hotbilden. Sam-
tidigt maste forsvaret ersatta materiel som donerats till Ukraina ur sina befintliga lager. Fran
den politiska nivan moter Forsvarets Materielverk (FMV) och Forsvarsmakten krav pa att
paskynda anskaffningsprocesser och framja innovation inom férsvarsmaterielomradet.
Denna utveckling sammanfaller med att Sveriges och Europas forsvarsindustri genomgar
en grundlaggande omvandling, fran decenniers fokus pa exportmarknader och insatsforsvar
till ett forsok att aterhamta och dka nationell produktionskapacitet.

Denna litteraturstudie undersoker faktorer som hindrar och framjar formageutveckling inom
materielforsorjningsprocessen for Sveriges forsvar. Analysen baseras pa en systematisk
genomgang av 20 forskningsrapporter fran FOI (Totalférsvarets forskningsinstitut) publi-
cerade 2001-2025. Studien fokuserar framst pa hinder och framgangsfaktorer hos FMV for
att Forsvarsmakten ska kunna uppna de formagor som kravs i dag och i framtiden.

Rapporten identifierar kritiska hinder och framgangsfaktorer organiserade kring fyra huvud-
sakliga temaomraden: organisation och processtyrning; kommunikation, samverkan och
samarbete; kompetens; samt innovationsformaga. Genom att systematiskt kartlagga dessa
omraden erbjuder studien en evidenshaserad grund for framtida forbattringsarbete inom
FMV och materielférsorjningsprocessen generellt.

Aterkommande hinder

Rapporten identifierar fyra faktorer som aterkommande har framhallits under de senaste tva
decennierna. Dessa hinder &r alltsa inte nya utan speglar langsiktiga strukturella problem
som paverkar materielforsérjningsprocessens effektivitet.

Det forsta hindret ar bristen pd gemensamma informationshanteringssystem

Detta problem identifierades redan 2014 och har bekréftats i efterfoljande studier fran 2016
och 2023, och problemet &r annu inte 16st. Effekterna av denna avsaknad ar omfattande och
utgor ett grundlaggande hinder for effektiv samverkan och samarbete mellan Férsvarsmakten
och FMV. En av de mest problematiska konsekvenserna ar att ledtiderna i materielforsorj-
ningsprocessen blir langre &n nodvandigt, eftersom information maste formedlas genom mer
omstandliga kanaler. Detta forsvarar ocksa FMV:s formaga att snabbt hantera oforutsebara
handelser, en formaga som ar kritisk i dagens sakerhetspolitiska lage. Dessutom skapas kun-
skapsglapp mellan organisationerna, vilket paverkar kvaliteten pa beslut som fattas. Avsak-
naden av sdkra kanaler for sdkerhetsskyddsklassificerad information utgér en sarskilt all-
varlig begrénsning, eftersom detta ibland tvingar organisationerna att anvanda informella
kanaler for kénslig information. Detta gor kunskapsdverforing kostsam och mindre struktu-
rerad och sparbar.

Det andra hindret ar den bristande samverkan och kravstéallningen mellan
Forsvarsmakten och FMV

Studier fran 2023 bekraftar att detta problem kvarstar i vasentlig omfattning trots flera
decenniers forsok att 16sa det. | praktiken innebér detta att komplexa krav ofta lyfts forsent
i processen, vilket skapar forvirring och kostnadskravande andringsbeslut senare. Det &r en
grundlaggande problematik att det inte finns en gemensam forstaelse mellan FM och FMV
om vad som egentligen behdvs. Dalig kommunikation resulterar ofta i underlag som inte
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motsvarar vad som efterfragas, vilket i sin tur paverkar bade sjalva kravstéllningen och de
slutliga anskaffningslésningarna. Studier fran 2016 och 2017 visar att FMV och FM brister
sérskilt i samverkan kring formuleringen av krav, vilket resulterar i att materielsystem ibland
inte motsvarar de verkliga behoven nér de vél ar fardigtillverkade.

Det tredje hindret utgérs av kompetensbrist och personalomséttning

Ett problem som konsekvent identifierats mellan 2014 och 2023. Detta utgdr ett strukturellt
problem som gar langt djupare &n enskilda personalomséttningar. Enskilda personer innehar
spetskompetens inom kritiska omraden, vilket skapar en sarbar situation. Det ar svart for
organisationerna att behalla kompetens, sarskilt mot bakgrund av att andra arbetsgivare ofta
kan erbjuda hogre I6ner. Ledtiderna for att aterstalla kompetensgap efter neddragningar &r
ofta mycket langa. Dessutom &r inlarningsprocessen for nyanstéllda tidskravande, vilket
innebdr att dven nar nya personer anstélls kommer det att ta lang tid innan de &r fullt pro-
duktiva. Denna kompetensproblematik paverkar bade kontinuiteten i projekt och mojlig-
heten att behalla vital kunskap inom organisationen.

Det fjarde hindret utgdrs av intern styrningsproblematik inom FMV

En studie fran 2023 identifierade omfattande styrningsproblematik inom FMV. De
styrdokument som finns &r ofta otillrackliga och forlegade, vilket skapar osékerhet om hur
processer egentligen ska genomforas. Manga processbeskrivningar brister i att forklara inte
bara vad som ska goras utan framfor allt hur det ska goras. Underlaget som atfoljer processer
ar ofta av lag kvalitet, vilket forsvarar bade genomférande och larande. Det finns en
avsaknad av flexibilitet i de etablerade processerna, vilket skapar problem nér verkliga
situationer kraver avvikelser fran rutinerna. En sarskilt problematisk observation ar att
personal ofta skapar egna ad hoc-processer for att hantera praktiska problem som inte finns
i processheskrivningarna. Dessa brister skapar problem med sparbarhet av beslut och
forsvarar inlarning av ny personal. | en period da FMV ér i kraftig expansion och anstéller
manga nya personer, &r denna problematik sarskilt akut.

Framgangsfaktorer for en effektivare
materielforsdrjningsprocess

Flexibilitet inom tydlig ram

Flexibilitet framtrader som den viktigaste framgangsfaktorn for att kunna hantera yttre pa-
verkansfaktorer och snabba férandringar. Framgangsrika fall som modifieringen av Terrangbil
16 (Galten) for Afghanistan visar att lyckat resultat &r mojligt &ven under extrem tidspress.
Grundvillkoren ar: (1) organisationen kan snabbt revidera processer nar situationen kraver
det; (2) beslutsfattare pa ratt niva har tillrackligt mandat utan att behéva soka hogre god-
k&nnande for varje mindre beslut; (3) processen mojliggor iterativa forbattringar under pro-
jektets gang; (4) det finns tillgang till teknisk spetskompetens. Denna flexibilitet innebar
inte avsaknad av styrning utan en styrning som definierar malet tydligt men ger projektet
frihet i hur malet ska uppnas.

Organisationskultur och tillitsbaserad ledning

Forskningen visar att organisationskultur och ledarskap &r avgorande for organisationens
formaga att hantera osakerhet, innovation och utveckling. En organisation med tillitshaserad
kultur dar chefer ger arbetsteamen frihet uppnar ofta battre resultat 4n en organisation med
detaljerad styrning och manga beslutsnivéer. En stédjande organisationskultur uppmuntrar
initiativ frn medarbetarna och ser misstag som larotillfallen snarare an en grund for be-
straffning.

Tidig samverkan och samarbete

Aktiv samverkan och samarbete i tidiga skeden mellan Forsvarsmakten och FMV &r en
framgangsfaktor som aterkommande framhalls. Den personliga tilliten och langsiktiga rela-
tioner mellan nyckelpersoner visar sig ofta vara lika viktiga som formella avtal. Projektteam
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med representanter fran alla berdrda organisationer skapar ofta béattre resultat dn seriesam-
verkan. Gemensamma informationshanteringskanaler och ledningsstddsystem ar viktiga for
att sakerstalla att alla parter har samma forstaelse.

Langsiktig kompetensutveckling

Organisationer som lyckas behalla vital kunskap 6ver tid genom att investera i kontinuerlig
kompetensutveckling presterar battre &n de som sparar pa personalutveckling. Systematisk
erfarenhetshantering bade fran framgangar och misslyckanden &r viktigt for organisatoriskt
larande. Demonstratorverksamhet, dar nya Igsningar testas i begrénsad skala, &r ett sétt att
minska risker. Ett Triple Helix-perspektiv som kombinerar akademi, myndigheter och
industri i kompetensutvecklingssamarbete har visat sig mycket framgangsrikt.

Hinder per temaomrade

Organisation och processtyrning

Interna styrningsproblem inom FMV utgors av flera faktorer som tillsammans skapar en
situation dar processer inte fungerar optimalt. Styrning och ledning ar bristfallig med otill-
rackliga styrdokument som inte klart beskriver hur arbete ska utforas. Manga ganger
motsvarar det utforda arbetet inte det som processbeskrivningen specificerat. Politiska
prioriteringar ar ofta odefinierade eller motsagelsefulla, vilket gor det svart for FMV att
avgora vad som ar viktigast. Intern osékerhet om hur lagrum ska anvéndas leder ibland till
att mojligheter inte utnyttjas fullt ut.

Kommunikation, samverkan och samarbete

Huvudproblemen inom detta omrade utgors av flera relaterade faktorer som tillsammans
skapar friktioner mellan organisationerna. Samverkans- och kommunikationsproblem
mellan FM och FMV ar omfattande och aterkommande. Bristande samverkan i tidiga skeden
kan gora det svarare att motverka senare problem. Ofta &r det otydligt vem som &r ansvarig
for vad, vilket leder till att viktiga uppgifter faller mellan stolarna. Strikta linjeorganisationer
forsvarar tvarfunktionellt arbete och samverkan dver organisationsgranser. Kravstallning
och behovsanalys ar ofta utmanande processer dar det ar svart att enas om vad som egent-
ligen behdvs. Informationshantering begransas ofta av en strikt sekretesskultur och avsak-
naden av gemensamma digitala system.

Kompetens

Inom kompetensomradet identifieras flera problem. Bristande personalkontinuitet innebar
att manniskor ofta &r i befattningar under en kort tid innan de byter jobb eller befattning.
Kompetensbrist ar sarskilt akut inom spetsomraden dar utbildningen tar lang tid eller kraver
lang arbetserfarenhet. Eftersatt kompetensplanering gor att organisationen ofta inte vet
vilken kompetens som kommer att behdvas i framtiden. Otillrackliga FoU-bestallningar
begransar mojligheten for bade industri och myndigheter att investera i ny kompetens.

Innovationsférmaga

Studien analyserar innovationsférmaga genom fem dimensioner. Larformaga utgors av
organisationens formaga att absorbera och sprida kunskap internt. Relationsskapande kapa-
citet handlar om mdjligheten att utveckla relationer 6ver organisationsgranser. Ambidexter
kapacitet handlar om svarigheten att balansera befintlig verksamhet med utveckling av nya
verksamheter eller kompetenser. Riskdvervakningskapacitet har ofta préaglats av en tendens
till riskaversion istallet for konstruktiv riskhantering. Ledarskapskapacitet kan bero pa brist-
ande decentralisering av beslutsmandat.

Temat Overlappade andra temaomraden vilket leder till en viktig slutsats: innovations-
formaga &r inte en sérskild aktivitet parallellt med materielforsorjning utan en integrerad
process som staller samma krav pa styrning, organisation, samverkan, personalférsérjning
och kompetens. For att framja innovation maste alltsa hinder fran flera teman hanteras.
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Slutsatser

There is nothing wrong in change, if it is in the right direction. To improve is to change, so to be perfect
is to have changed often.!

Sverige dar i en kritisk period for forsvarsmaktens materielforsorjning. Den forandrade hot-
bilden kraver snabba atgarder for omedelbara behov och langsiktiga omstallningar.
Litteraturstudien visar att organisation, ledning, kommunikation, kompetensforsdrjning och
kultur framst begransar framgang — inte resurser eller teknik.

Styrning, kompetens samt samverkan och samarbete samverkar och illustrerar materiel-
forsorjningsprocessens komplexitet. Otillracklig styrning forsvarar definition av roller och
ansvar, vilket forstarker kompetensbristens effekter. Kompetensbrist forsvarar i sin tur
utformningen av dndamalsenlig styrning och skapar beroende av enskilda nyckelpersoner.
Brister i samverkan och samarbete framstar darmed som symptom pa underliggande
strukturella faktorer snarare an framst som kommunikationsproblem.

Skiftande fokus over tid

Skiftande sakerhetspolitiska och ekonomiska forutsattningar ger samma strukturella svag-
heter olika konsekvenser. Styrning eller kompetensforsorjning kan exempelvis paverkas
olika beroende pa kontext. Det ar darfor viktigt att inte tolka hinder och framgangsfaktorer
isolerat fran sin tids prioriteringar. Deras relevans bor provas kritiskt mot dagens forsamrade
sakerhetslage och dkade krav pa operativ effekt.

Balansen mellan styrning och flexibilitet

Ett genomgéende tema &r spanningen mellan styrning och flexibilitet. Bristande styrning
forsvarar sparbarhet, uppféljning, personalupplarning och gemensam forstaelse mellan
FMV och Foérsvarsmakten. Flera studier visar dock att reducerad eller flexibel proces-
styrning kan vara en framgéangsfaktor i erfarna projektgrupper, sarskilt vid behov av snabb
anpassning. Styrning ar darmed inte bindr utan kontextberoende. Utmaningen ligger i att
utforma vdgledning och samordning utan att hdmma anpassning efter uppgiftens
forutsattningar.

Férmaga till snabbare materielforsérjning

Dagens krav understryker behovet av att kombinera standardiserade processer med
flexibilitet. Studierna pekar pa att situationsanpassade processer och mojligheten att avvika
fran ordinarie forfaranden &r nodvandiga for att hantera osékerheter och agera snabbt.
Samtidigt behdvs centrala processer och strukturer — exempelvis for resursallokering och
prioritering — for att stédja denna anpassning.

I framgangsrika fall har avsteg skett inom tydliga stodstrukturer med klargjorda mandat,
roller, riskhantering och uppféljning. Tillitsbaserad styrning — med delegerat beslutsfattande
och uppmuntrat initiativtagande — mojliggor detta om den kombineras med fungerande
larandemekanismer.

Kompetensférsorjningens betydelse

Kompetensforsorjning dr en grundlaggande forutsattning for bade styrning och snabb
materielforsorjning. Brist pa erfarenhet och spetskompetens, sarskilt inom teknikomraden,
okar beroendet av industrins expertis. Detta forsvarar tydliga krav, kvalificerad bedémning
av forslag och formégan att driva bestallarens intressen. Samverkan och samarbete paverkas
negativt, med brister i exempelvis problemformulering, underlag och ansvarsférdelning.
Samverkansproblem ar darfor ofta symptom pa djupare strukturella svagheter.

! Enligt The International Churchill Society s& sparades citatet av Jonah Triebwasser till The Wit and Wisdom of
Winston Churchill av James C. Humes, men inte langre. Det antas vara en del av ett meningsutbyte i underhuset med
Philip Snowden, nér Churchill forsvarade sin forsta budget 1924.
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1 Inledning

Denna rapport utgor den forsta delen av ett storre arbete med syfte att utveckla och forbéttra
anskaffningsprocesser och arbetssatt inom framst Forsvarets materielverk (FMV). Fokus i
arbetet ligger pa att forsta nulaget och identifiera framtida behov i syfte att implementera
evidensbhaserade forandringar. Denna rapport, som ett forsta steg, syftar till att genom en
systematisk litteraturdversikt sammanstélla kunskap om behov, problem och méjligheter
inom materielforsorjningsprocessen som framkommit i tidigare FOI rapporter och memon.
Arbetet forvéantas vara en grund for kommande analyser av nuldge och méjligheter for FMV.
Dér materielforsorjning definieras som:

Materielférsdrjning definieras som verksamheten for att sékerstalla det militara férsvarets behov av
materiel och materielrelaterade tjanster i fred, kris och krig. Materielférsorjningen omfattar
materielens hela livscykel.?

1.1 Bakgrund och relevans

Sverige star infor en sakerhetspolitisk kontext som stéller nya och omfattande krav pa for-
svarsmaktens materielforsorjning. Sakerhetslaget kraver bade att nya formagor anskaffas
och att befintliga system kan anpassas snabbt nér hotbilden forandras. Fran den politiska
nivan stalls det krav pa FMV att anskaffa materiel till Ukraina och ersatta den materiel som
donerats fran svenska lager, framja innovation samt paskynda materielforsorjningen.® Sam-
tidigt genomgar Sveriges forsvarsindustri en forandring fran decennier av fokus pa export-
marknad till aterhdamtning av nationell forsvarsproduktion. Denna utveckling skapar
parallella utmaningar for FMV: dels maste organisationen hantera accelererad tillvaxt och
okade anskaffningar; dels maste den gora detta under forhallanden av osékerhet kring
framtida behov och inom ramen for befintliga juridiska, organisatoriska och administrativa
strukturer.

1.2 Overgripande forskningsfraga
Den 6vergripande fragestallningen for denna rapport ar:

Vilka hinder och framgangsfaktorer inom materielforsérjningsprocessen har identifierats i
tidigare publicerade FOI rapporter och memon, som paverkar FMV:s formaga att stodja
utvecklingen av de formagor Forsvarsmakten behover idag och i framtiden?

Denna fraga berdr ndgot bredare &n enbart kostnader eller leveranstider. Snarare soker
rapporten identifiera vilka faktorer som ar avgorande for att FMV kan leverera formagor
som motsvarar Forsvarsmaktens behov. Rapporten intresserar sig for bade de hinder som
begréansar idag och de framgangsfaktorer som kan majliggora forbattringar.

2 Forsvarsmakten och FMV, Tillaggsoverenskommelse mellan Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk, FM2023-
27470:2, 23FMV5839-2, s. 6.

3 DS 2024:6. Starkt forsvarsforméga: Sverige som allierad, s.82; Regleringsbrev F62025/00429. Forsvarets
materielverk, s. 5; Proposition 2024/25:34. Totalforsvaret 2025-2030), 5.95-96.
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1.3 Temaomraden

Rapporten ar organiserad kring fyra huvudsakliga temaomraden som tillsammans skapar en
bild av materielforsdrjningsprocessen som helhet:

¢ Organisation och processtyrning — den interna organisationen, styrande dokument,
processer och strukturer som mojliggor en vélfungerande materielférsorjning.

o Kommunikation, samverkan och samarbete — samverkans- och samarbetsaspekter
mellan FMV, Férsvarsmakten, forsvarsindustrin och andra aktorer, samt hur
information flédar genom systemet.

e Kompetens — hur behov fran Forsvarsmakten 6versitts till kravspecifikationer och
slutligen anskaffningsbeslut.

e Innovationsformaga — formagan att skapa nya losningar, lara av erfarenheter och
anpassa sig till fordndrade behov.

For vart och ett av dessa omraden presenteras i rapporten bade identifierade hinder och
framgangsfaktorer.

1.4 Avgransningar

Materielforsorjningsprocessen &r till sin natur komplex. Den omfattar ett brett spektrum av
aktorer — fran den politiska nivan via forsvarsmyndigheterna till forsvarsindustri och
underleveranttrer — som sinsemellan har olika intressen, behov och incitament. Processen
ar vidare beroende av faktorer som bade ar moéjliga att paverka for FMV (som intern orga-
nisation, kommunikation, kompetenser och arbetssatt) och faktorer som &r externa och svara
att kontrollera fér FMV (som politiska styrningar, omvérldsférandringar och industrins
produktion). Den har rapporten avgransas till faktorer FMV kan paverka direkt.
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2 Metod

Denna rapport bygger pa en systematisk litteraturéversikt éver befintlig forskning inom
materielforsorjningsprocessen. Syftet ar att mojliggora en strukturerad genomgang av litte-
raturen och pa sa satt oka forstaelsen for kunskapslaget inom omradet.

Sokningen ar begransad till FOl-rapporter och memon publicerade efter ar 2001. Relevant
litteratur fran andra aktorer eller innan 2001 inkluderas darmed inte. Inga rapporter innan
2010 bedomdes dock som relevanta for studien. Begrénsningen utarbetades i dialog med
uppdragsgivaren FMV utifran projektets forutsattningar. Tidsavgransningen valdes for att
sékerstalla aktuell kunskap och materielforsérjningens nuvarande kontext. Resultaten bor
tolkas mot bakgrund av dessa avgransningar.

All relevansbeddmning genomfordes gemensamt av projektmedlemmarna. Denna grupp-
baserade process mojliggjorde diskussion kring tolkningen av exkluderings- och inklu-
deringskriterier. En medlem tilldelades huvudansvar for varje rapport, genomforde initial
granskning och presenterade bedémningen for gruppen innan slutligt beslut fattades.

Sokningen baserades pa nyckelorden: materielférsorjning, off the shelf och anskaffning i
FOLl:s rapportdatabas. Databasen inkluderar alla rapporter publicerade internt och externt.
Sokfunktionen dr begrénsad till titel, abstrakt och nyckelord, utan specificering av félt eller
booleska operationer. S6korden gav 126 unika rapporter. Efter relevansbedémning och sno-
boll klassificerades totalt 20 som relevanta for denna rapport*.

Exkluderings- och inkluderingskriterier, baserat pa rapportens syfte och forskningsfragor:

e Rapporter som framst studerar den svenska materielforsdrjningsprocessen
inkluderades.

e Rapporter som framst studerar processer och arbetssatt relevanta for FMV:s
arbete inkluderades.

e Administrativa rapporter exkluderades, t.ex. avrapporteringar, planerings- och
statusrapporter.

e Konferens- och motesanteckningar exkluderades.

e Metodrapporter med fokus pa specifika metoder exkluderades.

e Rapporter om en specifik anskaffning eller system exkluderades.

e Rapporter som framst studerar miljo, klimat och sociala aspekter exkluderades.
Relevansbedémningen genomfordes i tva steg:

1. Abstrakt-screening — abstrakt granskades for alla tréffar. Totalt utesléts 109
rapporter.

2. Fulltextgranskning — de 17 kvarvarande granskades i sin helhet. Ytterligare tre
uteslots, vilket resulterade i 14 relevanta rapporter.

2.1 Snobollssékning

Referenslistorna i de 14 rapporterna granskades for relevanta FOI-publikationer utanfor sok-
orden. Dessutom genomfordes en sokning pa FOIl-rapporter och memon publicerade av for-
fattarna till de ursprungligt identifierade studierna.

Sokningen identifierade ytterligare nio rapporter. Efter fulltextgranskning klassificerades
sex som relevanta. Eftersom endast sex nya relevanta rapporter identifierades avbrots
sndbollssokningen efter ett steg.

4 De relevanta rapporterna presenteras i rapportens bilaga.
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2.2 Analysmetod

Det identifierade materialet analyserades i syfte att kategorisera och syntetisera litteraturen.
Analysen fokuserade pa att

e identifiera huvudsakliga teman och fokusomraden inom litteraturen,

e Kkategorisera materialet enligt dimensioner som bedémdes relevanta i relation till
rapportens fragestéllning, samt

e syntetisera resultaten for att ge en sammanh&ngande dverblick éver kunskapslaget
utifran rapportens évergripande syfte och forskningsfragor.

Arbetet genomfordes iterativt i gruppform. | ett forsta steg identifierades hinder och fram-
gangsfaktorer i respektive studie. Darefter grupperades dessa utifran sin bedémda betydelse
for FMV:s processer och arbetssatt. | nédsta steg syntetiserades grupperna vidare till
dvergripande temaomraden, vilka Iag till grund for den fortsatta analysen. Slutligen gruppe-
rades samtliga identifierade hinder och framgangsfaktorer under dessa temaomraden.

Temaomradena &r inte 6msesidigt uteslutande. Enskilda hinder och framgangsfaktorer kan
darmed vara relevanta for mer &n ett temaomrade.

Innovationsformaga analyseras som ett eget tema. Det &r ett mangdimensionellt begrepp
med fem dimensioner: larformaga, relationsskapande kapacitet, ambidexter kapacitet,
riskdvervakningskapacitet, och ledarskapskapacitet. Dessa kréver separat empirisk gransk-
ning utéver 6vriga teman. Trots dverlapp med dvriga teman visar innovationsformaga hur
dessa faktorer tillsammans paverkar FMV:s formaga att systematiskt skapa nya losningar
och har sarskild relevans for FMV:s formageutveckling i dagens sakerhetspolitiska lage.
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3 Identifierade hinder och
framgangsfaktorer

Avsnittet presenterar en overblick 6ver de identifierade hindren och framgangsfaktorerna
fran litteraturdversikten genom tva illustrativa figurer som sammanfattar de 20 FOI-studier
som analyserats. De identifierade hindren och framgangsfaktorerna bor tolkas mot bakgrund
av de forandrade sakerhetspolitiska och ekonomiska forutsattningarna under perioden
2010-2025. Rapporternas fokus speglar sin tids prioriteringar, vilket paverkar vilka problem
som uppmarksammas och hur de vérderas. | figurerna presenteras darfor resultatet uppdelat
efter tre tidsperioder, som utvecklas vidare i avsnitt 8.

Figur 1: Identifierade hinder

Figuren redovisar hindren inom materielforsérjningsprocessen efter rapportens fyra tema-
omraden: organisation och processtyrning, kommunikation, samverkan och samarbete,
kompetens samt innovationsférmaga. Hindren visar ett aterkommande maénster av svarig-
heter. Exempelvis uppstar kommunikations-, samarbets- och samverkansproblem mellan
Forsvarsmakten och FMV. Det bristande samarbetet i tidiga projektfaser leder till otydlig
roliférdelning och missforstand kring kravspecifikationer och projektmal. Kompetensbrist
och personalomsattning utgor strukturella problem. De forsvarar kontinuiteten i projekten
och kunskapen inom organisationen. Flera hinder paverkar ocksa myndigheternas innova-
tionsformaga.

Figur 2: Framgangsfaktorer

Figuren redovisar de faktorer som litteraturen pekar ut som kritiska for att dvervinna hindren
och uppna effektiv materielforsorjning. Framgangsfaktorerna foljer samma temaomraden
som hindren.

Flexibilitet &r en nyckelfaktor for att hantera snabba omvarldsférdndringar. Inom kommu-
nikation, samarbete och samverkan framtrader aktiv samverkan i tidiga skeden, personkemi
mellan aktorer samt tydlig rollférdelning. Kompetensforsorjning ar centralt inom kompe-
tensomradet. Organisationskultur och ledarskap har stor betydelse for innovationsformaga
och hantering av osakerhet.
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Figur 1: Hinder
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Figur 2: Framgangsfaktorer
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4 Organisation och processtyrning

| detta kapitel redovisas resultat fran litteraturgranskningen som ror temaomradet organisa-
tion och styrning. ldentifierade hinder och framgangsfaktorer presenteras tillsammans med
de mekanismer som bidrar till dessa. Temaomradet organisation och processtyrning
fokuserar pa FMV och den interna organisationen, politisk styrning samt strukturer som
mojliggor en valfungerande materielférsorjning. Redovisningen grupperar resultatet under
beskrivande rubriker.

4.1 Hinder

Tabell 1 sammanfattar hinder i materielforsérjningsprocessen relaterat till organisation och
processtyrning identifierade i tidigare FOI studier.

Tabell 1. Hinder inom organisation och processtyrning.

Hinder Beskrivning
Otillrackliga eller saknade Hindrar gemensam forstaelse mellan Férsvarsmakten
styrdokument och FMV om prioriteringar, anstallda &r inte alltid

inforstadda i hur processer ska genomforas vilket
forsvarar nyanstalldas introduktion.

Bristfallig styrning

| vissa situationer saknas d&ndamalsenliga dokument
inom FMV eller otydlighet i politisk styrning, i andra
fall utgor for mycket styrning ett hinder.

Bristfallig kommunikation mellan
ledning och anstéllda

Ledningen &r ofta omedveten om styrningsproblematik
pé grund av dalig kommunikation.

Befintliga processer for
materielforsorjning ar inte utformade
for snabb anpassning av materiel

Ordinarie processer kan inte hantera komplexiteten vid
snabb materielanpassning.

Bristande processefterlevnad

Gap mellan planerad och faktisk processgenomférande.

Otydliga roller och ansvar vid snabb
anpassning

Snabb anpassning av materiel kraver sarskilda rutiner
med tydligt faststéllda beslutsmandat och roller.

Avsaknad av centrala funktioner for
vardering av snabb anpasshing

Saknas metodik for behovsbeddmning, ansvar,
beslutsprocesser och inférande.

Uteblivna eller lagkvalitativa
underlag

Bristande dokumentation minskar sparbarhet och
kontinuitet.

Individer skapar egna processer

Enskilda personer utvecklar egna metoder och processer
vilket skapar olikheter bade inom den egna och i
forhallande till andra organisationer.

Omfattande sékerhetskrav

IT-sékerhetskrav och sakerhetsbedémningar paverkar
tidsdtgdng och arbetshorda negativt.

Begrénsat nyttjande av LUFS

Forsiktig tolkning av de mdjligheter som LUFS erbjuder
vid anskaffningsbehov pa grund av radsla for
felhantering.

Saknar kvalitetssakrad metod for att
genomfora snabba upphandlingar

FMV saknar metodik for att snabbt genomfora
upphandlingar, sérskilt under komplicerade forhéllanden
vid forcerad produktion.

Saknar tydliga krav och férberedelser
for reservmaterielférsorjningen

Det saknas tydliga krav i termer av tid, plats och
hastighet for reservmaterielforsérjningen, och den
6vergripande logistiska strukturen &r bristfallig, liksom
forberedelser for overgangsperioden mellan olika lagen.
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41.1 Bristfallig styrning och ledning

Det finns behov av forbattrad styrning och mer dndamalsenliga styrdokument inom bade
ordindr och sérskild materielférsorjning. Brist pa styrning ar en problematik som har identi-
fierats inom bade Forsvarsmaktens och FMV:s arbete med materielférsorjning. Dels
framkommer fall av att det saknas uppdaterade styrdokument med saknade beskrivningar
for arbetsprocesser. Aven om det ar klart vad som ska géras saknas det ofta beskrivning for
hur detta ska genomforas.®

Dels efterfragas aven i vissa fall en tydligare styrning for vad som ska uppnas.®

Jonsson m.fl. skriver att en respondent forklarar de dokumenterade processerna som folj-
ande, ”man maste ha jobbat i 15 ar for att forsta hur det gar till eftersom det inte finns nagon
nedskrivet”.’

Bristande styrning hammar den gemensamma forstaelsen mellan Férsvarsmakten och FMV
avseende prioriteringar och motverkar flexibilitet i materielférsérjningsprocessen. Detta
forsvarar aven introduktionen av nyanstallda, sarskilt inom FMV som genomgar en kraftig
expansionsfas dar upplarningstiden riskerar att bli langre an 6nskvart.8

Styrningsproblematiken kan delvis forklaras av att chefer inom FMV inte alltid har full in-
syn i befintliga brister, bland annat eftersom anstéllda inte eskalerar dessa till ledningen. En
ytterligare faktor &r de regelbundna férandringarna i materielforsérjningsprocessen och de
inblandade organisationerna. Verksamhetsovergangen mellan FMV och Férsvarsmakten
2019 — da Forsvarsmakten dvertog vissa arbetsuppgifter fran FMV — ledde till andringar i
styrdokumenten och kan forklara varfor dessa inte alltid &r uppdaterade for samtliga roller
och uppgifter.®

Vikten av fungerande styrning — och bristerna i densamma — ar sérskilt tydlig vid snabb
anpassning av materiel. Snabb anpassning préaglas av hog komplexitet, vilket innebar att den
ordinarie materielforsérjningsprocessen inte ar tillamplig. Istallet krévs situationsanpassade
processer for att hantera de osékerheter ett sadant projekt medfor. Tydliga roller och besluts-
mandat for inblandade aktorer ar ocksa avgorande, annars uppstar forvirring och miss-
forstand.®

Litteraturen identifierar flera brister i detta avseende, inklusive otillracklig styrning av be-
slutsfattande, beslutsmandat och ansvarsfordelning. Det saknas vidare central sammanstéll-
ning och analys, metodik for véardering och ansvar, samt etablerade besluts- och inférande-
processer. Darmed forelag ingen process for att prioritera simultant uppkomna behov eller
frigora resurser inom materielplanen. En bidragande orsak kan vara att myndigheterna inte
fatt uppdrag att utveckla dessa funktioner.!!

Jonsson m.fl. skriver att “materielférsorjningsprocessen i sin helhet inte ar utformad for
skyndsam anskaffning”.*2

Styrningsproblem har &ven identifierats inom reservmaterielférsorjningen. Vid héjd bered-
skap uppstélls sarskilda krav jamfort med grundberedskap, och organisationen kan inte opti-
meras for bada tillstdnd samtidigt. Roller och ansvar — sérskilt for civil personal — &r otydligt
definierade. Vidare saknas tydliga krav pa tid, plats och leveranshastighet for reserv-
materielférsorjningen. Den dvergripande logistiska strukturen &r bristfallig, liksom forbere-
delserna for 6vergangen mellan olika beredskapslagen.®

5 U. Jonsson, H. Andersson, T. Junerfalt, J. Lusua, & M. och Budryk. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt — en
intervjustudie om interaktionen mellan Férsvarsmakten och Forsvarets Materielverk inom
materielférsérjningsprocessen. (FOI, 2023): s. 44, 53.

6J. Nordstrém, J. Herkevall, & M. Gideskog, M. Satt ett mal, tillsatt resurser, sta inte i vagen - Om inforande av
moderna arbetsséatt vid mottagning och integration av IT-system inom Férsvarsmakten. (FOI, 2025): s. 63.

7 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt , s. 44.

8 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 52.

9 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 53, 71.

10 M. Axelson, M. Lundmark & K. Schrider. Snabb anpassning av materielsystem — effektivt samarbete med
leverantdrer. (FOI, 2017): s. 49, 52.

1 M. Axelson, M. Khan, M. Lundmark & M. Olofson, Férmaga till snabb anpassning av férsvarsmateriel.

(FOI, 2015): s. 20-22.
12 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 42.
13 M. Axelson, U. Jonsson, M. Lundmark & J. Lusua. Reservmaterielforsorjning vid hojd beredskap. (FOI, 2015): s. 14-15.
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4.1.2 Bristande processefterlevnad

Det finns betydande brister i processefterlevnaden, med ett glapp mellan planerade och
faktiska arbetsprocesser. Detta yttrar sig bland annat i uteblivna eller bristfalliga underlag,
sasom otillrackliga eller ofullstandiga Systemmalsattning 1 (SMS1) och Systemmalséttning
1 for grupper av materiel (SMS1G), halvfardiga leveransforslag, anskaffningar utan
faststallda Systemmalsattning 1 eller Systemmalsattning 2, samt dverlamnade restlistor som
forblir ohanterade vid materieloverlamning. Sadana brister minskar sparbarheten och
kontinuiteten i processerna. Dessutom forekommer det att enskilda medarbetare utvecklar
egna processer och metoder, vilket skapar variationer bade inom organisationen och i
forhallande till andra aktorer. Detta riskerar att uppgifter forsummas och pa sikt medfor
forseningar.'4

Dock forekommer &ven fall av att bristande processefterlevnad skyndat pa processen, vilket
diskuteras i avsnitt 4.2.

Baserat pa bristen av processefterlevnad stallde Jonsson m.fl. fragan huruvida materielfor-
sorjningsprocessen ar realistiskt utformad, da de befintliga processerna saknade flexibilitet.
Aven om dokumentmallarna i sig ar val utformade, saknas i praktiken ibland forutsattningar
att genomfdra allt som kréavs. Jonsson m.fl. framhaller ocksa att processen som helhet kan
vara bristfalligt utformad, eftersom varken tillrackligt med tid eller resurser finns tillgang-
ligt.1®

Samtidigt patalas att det ibland forekommer alltfor mycket styrning, sérskilt avseende de
omfattande kraven pa IT-sakerhetsdeklarationer och sarskilda sékerhetsbedémningar. Detta
har stor inverkan pa tidsatgangen och arbetsbordan, bland annat da det forsvarar FMV:s och
Forsvarsmaktens tillgang till information. 6

4.1.3 Intern osédkerhet kring nyttjande av lagrum

| dag regleras offentlig materielforsorjning genom tva lagar: Lag (2007:1091) om offentlig
upphandling (LOU) for civil mangdmateriel och Lag (2011:1029) om upphandling pa
forsvars- och sakerhetsomradet (LUFS) for militarspecifik utrustning. LUFS erbjuder storre
flexibilitet nar det géller att kravstélla for forsorjningstrygghet. Granserna mellan lagarna ar
dock oklara, vilket leder till att FMV ibland gor en restriktiv tolkning — delvis av oro for
felaktig hantering och risk for 6verklaganden.’

En utmaning &r att materielforsorjningen saknar valutvecklade processer for snabb anskaff-
ning vid hastigt uppkomna behov. FMV har i synnerhet brist pa en kvalitetssakrad metod
for att genomfora upphandlingar under tidspress och i samband med forcerad produktion.
Dérmed &r det oklart om Forsvarsmaktens behov kan tillgodoses inom ramen for dagens
styrande strukturer vid sdana forhallanden.®

14 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 50-51.

15 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 51.

16 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 52.

7K. Schroder, M. Lundmark & J. Lusua. Forsorjningstrygghet for mangdmateriel. (FOI, 2016): s. 21.
18 Schroder m.fl. Forsorjningstrygghet for mangdmateriel, s. 30.
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4.2 Framgangsfaktorer

Tabell 2 sammanfattar framgangsfaktorer i materielforsorjningsprocessen relaterat till orga-
nisation och processtyrning identifierade i tidigare FOI-rapporter och memon.

Tabell 2. Framgangsfaktorer inom organisation och processtyrning.

Framgangsfaktor Beskrivning

Odefinierade processer leder | | vissa fall kan avsaknad av utstakade processer leda till att

till genvégar framgangsrika genvagar tas av parter inom Forsvarsmakten och
FMV.

Auktoritativa styrdokument En forutsattning for formellt och informellt ansvarsutkréavande.

Deskriptiv éver normativ Vid komplexa projekt inom IT-och ledningsstodsystem bor

styrning for komplexa styrdokument beskriva hur ett arbete kan genomforas och enbart

anskaffningsprojekt i vissa fall hur det ska genomfdras.

Kontinuerligt anpassade Processerna bor kontinuerligt anpassas till den verksamhet de

processer ska stodja, dar projektgruppen kan avvika fran processen vid
hinder.

Situationsanpassade Vid snabb anpassning bor processer etableras utifran situationen,

processer dar processjusteringar under projektets gang kan skapas for att
hantera uppkomna risker och osékerheter.

Tillitsbaserad ledning Beslutsfattandet sker sa langt ner som méjligt i organisationer

samt en organisationskultur som uppmuntrar initiativ hos
medarbetare, framjar innovationsférmagan och driver utveckling
framat.

Samsyn i arbetssatt Tydlighet i direktiv och processutformningar kan skapa en
samsyn dar berdrda parter vet vad, hur och i vilken ordning saker
ska goras.

Iterativt arbete Vid anskaffningsprojekt kan arbetet ske iterativt, ex. vid
kravstéllning, forvaltning eller metodik av nya system.
Tillitsstodjande system Fungerande stddsystem och valdokumenterade och
dverenskomna processer kan oka tilliten mellan parter pa olika
myndigheter och frdmja effektiv och smidig kommunikation.
Starkt beslutsmandat hos Omfattande befogenheter for projektledare.

projektledare

4.2.1 Flexibilitet vid behov

Samtidigt som bristande processefterlevnad kan ge upphov till problem, kan den i vissa
situationer aven fungera som en mojliggdrare for att paskynda processer. Avsaknaden av
tydligt utstakade processer har i vissa fall gjort det mojligt for aktérer inom FMV och
Forsvarsmakten att utveckla framgangsrika genvagar i materielforsorjningsprocessen.
Denna majlighet ar dock beroende av kontextuella faktorer, sasom samarbetsklimatet
mellan myndigheterna, var i processen initiativen tas samt i vilken utstrackning den aktuella
delen av processen lampar sig for paskyndning. Samtidigt innebar anvandningen av auktori-
tativa styrdokument bade formellt och informellt ansvarsutkravande, vilket motverkar de
hinder som bristande processefterlevnad i vissa fall kan ge upphov till.*®

Vid anskaffning av ledningsstodsystem medfér processens komplexitet att den féardiga 16s-
ningens utformning inte kan faststallas pa forhand. Detta staller krav pa flexibilitet, dar an-
skaffningsmetoden behdver anpassas till varje enskilt projekt. Processerna bor darfor i forsta
hand vara deskriptiva (d.v.s. vagledande om hur arbete kan genomfdras) snarare an norma-
tiva (d.v.s. bindande om hur arbete ska genomféras). Styrningen bor saledes beskriva moj-
liga vagar framat, och endast i undantagsfall ange obligatoriska steg. Vidare bor processerna
kontinuerligt anpassas till den verksamhet de ar avsedda att stodja — garna av den aktuella

19 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 51-52.
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arbetsgruppen. Detta skapar forutséttningar for att en projektgrupp, som identifierar hinder
inom en process, ska kunna avvika fran den for att hantera oforutsedda utmaningar.?

Aven inom snabb anpassning utgér situationsanpassade processer en framgangsfaktor, efter-
som de underlattar hanteringen av osékerheter. | fall dar delvis férberedda supportstrukturer
forelegat — exempelvis genom flexibilitet i administrativa och produktionsrelaterade pro-
cesser — har snabb anpassning kunnat genomforas framgangsrikt.?

Vid anskaffning av system kan vidare iterativt arbete i ndra samarbete mellan FMV,
Forsvarsmakten och FOI fungera som ett vardefullt verktyg, exempelvis vid kravstallning,
forvaltning eller utveckling av metodik for nya system.??

Det ska ocksa namnas att det pa andra hall framhalls att inkrementella, snarare &n iterativa,
processer kan vara effektivare for anskaffning och integration, i det hér fallet kopplat till
ledningsstodsystem. Det som skiljer inkrementella fran iterativa processer &r att inkremen-
tella processer ar seriella, det vill sdga de kravstallda funktionerna fardigstalls en i taget,
medan iterativa processer bedriver utvecklingen av de kravstéllda funktionerna parallellt.?

4.2.2 Tillitsstodjande organisation

Tillit utgor en viktig forutsattning for effektiv kommunikation mellan myndigheter, och kan
frdmjas genom vélfungerande stodsystem samt valdokumenterade och gemensamt dverens-
komna processer. Genom att etablera samsyn och tydlighet i processutformning och styr-
ande direktiv skapas en gemensam forstaelse for vad som ska goras, hur det ska genomforas
och i vilken ordning. Detta kan &ven bidra till en dkad insikt om var i processen det finns
mojligheter till att spara tid vid behov.?*

En tillitsskapande organisationsstruktur ar sarskilt viktig vid anskaffning av ledningsstod-
system, eftersom den majliggor den flexibilitet som sadana anskaffningar forutsatter, se
avsnitt 4.2.1. En sadan kultur innefattar att beslutsfattande i sa stor utstrackning som mojligt
delegeras nedat i organisationen — garna till arbetsgruppsniva — samt att medarbetare upp-
muntras till initiativtagande.?> Genom att framja en sadan kultur starks utvecklingskraften
och innovationsformagan, vilket diskuteras vidare i kapitel 7. Ett starkt beslutsmandat pa
projektniva kan dessutom bidra till att arbetet fortskrider mer effektivt.?

20 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, st inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssétt vid mottagning
och integration av IT-system inom Férsvarsmakten, s. 56; J. Nordstrom, S. Nilsson, M. Wikstrom, M. Olsén & C.
Bildsten. Effektivare anskaffning och integration av ledningsstddsystem. (FOI, 2020): s. 103.

2t Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 51-52.

223, Haraldsson, N. Lewau, S. Nilsson, H. Granlund, N. Hallberg. Utmaningar och ansatser for anskaffning av
fardigutvecklade lésningar. (FOI, 2012): s. 27, 33.

2 Nordstrom m.fl. Effektivare anskaffning och integration av ledningsstédsystem, s. 50.

2 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 13, 59.

% Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, sta inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 55.

% Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 59.
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5 Kommunikation, samverkan och
samarbete

| detta kapitel redovisas de resultat fran litteraturgranskningen som berér temaomradet kom-
munikation, samverkan och samarbete. Den tidigare forskningens identifierade hinder och
framgangsfaktorer presenteras tillsammans med de mekanismer som verkar for att skapa
dessa. Temaomradet fokuserar pa samverkan- och samarbetsaspekter mellan FMV,
Forsvarsmakten, forsvarsindustrin och andra aktdrer, samt hur information flédar genom
systemet. Redovisningen grupperar resultatet under beskrivande rubriker.

51 Hinder

I tabellen nedan summeras hinder kopplat till temaomradet kommunikation, samverkan och
samarbete.

Tabell 3. Hinder fér kommunikation, samverkan och samarbete

Hinder Beskrivning

Bristande samverkan i ett tidigt skede | Forsvarsmaktens underlag skulle gynnas av tidigt aktivt
deltagande frdn FMV, vilket aven skulle starka FMV:s
bild av problemet.

Kommunikationsproblem och Forsvarsmakten och FMV tenderar att ha olika syn pa

bristande samsyn mellan olika fragor och problem, vilket bland annat resulterar i

Forsvarsmakten och FMV att underlag som skickas mellan myndigheterna ej &r
anpassade efter den mottagande parten.

Otydlig roll- och ansvarsfordelning Otydlig roll- och ansvarsférdelning leder till informellt
beslutsfattande vilket férsvérar styrningar.

Strikta linjeorganisationer Myndigheterna har utformats i starka linjeorganisationer
vilket leder till svaga mekanismer som stodjer
samarbete.

Utmaningar kring kravstéllning Svarigheter att enas kring kravstallningen och

forandringar som skjuts in sent i processen riskerar att
leda till 6kade kostnader och forseningar.

Svarigheter att enas kring hur krav Svarigheter att enas kring vilka de faktiska behoven &r

ska tas fram och vilka krav som bor stéllas.

Landers olika sékerhetskulturer Olika l&nder har olika sékerhetskulturer och dérav olika
krav, vilket forsvarar kopa.

Avsaknad av gemensamma Brist pA gemensamma informationshanteringssystem

informationshanteringssystem som forsvarar utbyte av kunskap, forsamrar

sparbarheten och skapar fordrojningar.

5.1.1 Samverkans- och kommunikationsproblem

Det upplevda behovet av tidig samverkan mellan FMV och Férsvarsmakten skiljer sig
mellan myndigheterna. Fran FMV uttrycks en 6nskan om att involveras tidigt i materiel-
forsorjningsprocessen, bland annat for att fa battre insyn i Forsvarsmaktens behov.
Forsvarsmakten dr daremot mer splittrad i denna fraga. Bristande samverkan i ett tidigt
skede kan leda till kommunikationsproblem mellan parterna. Exempelvis kan FMV ibland
utarbeta alltfor detaljerade tekniska specifikationer, vilket kan begransa alternativen vid
upphandlingar, gora lésningarna onddigt kostsamma eller krava iterativ kravanpassning som
forlanger processen. | andra fall kan Forsvarsmakten l1amna underlag till FMV som &r an-
tingen alltfor diffusa eller alltfor specifika.?’

Det kan aven forekomma bristande samsyn bade inom och mellan myndigheterna, dar FMV
och Forsvarsmakten kan sakna forstaelse for den andra partens perspektiv. Detta kan yttra

213onsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 49.
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sig i att det underlag som skickas mellan myndigheterna inte dr anpassat till mottagaren. |
forlangningen kan detta resultera i utdragna processer, exempelvis genom att fragor behover
hanteras alltfor sent i processen, att ytterligare utredningar och forhandlingar krévs for att
na samsyn, att missforstand uppstar mellan parterna eller att dubbelarbete sker. Relationen
mellan FMV och Férsvarsmakten utmanas ocksa av brist pa tillit och bristande personkemi
mellan individer fran respektive myndighet.?®

Vid snabb anpassning, nér befintlig materiel behdver modifieras for att mota hastigt upp-
komna behov under tidspress, kan liknande problematik uppsta. Ett exempel pa detta var
den forsta modifieringen av Hkp 10, avsedd att anvéndas vid Sveriges deltagande i EU:s
snabbinsatsstyrka Nordic Battle Group 2008 (NBG 08). | detta fall uppstod brister i kom-
munikationen mellan FMV och Foérsvarsmakten, bland annat genom att kravspecifikationer
inkom till FMV for sent och att Férsvarsmakten inte tog till sig de rad som FMV gav.?°

Det forelag aven en otydlighet avseende roll- och ansvarsfordelning mellan FMV och fore-
taget Heli-One, som ansvarade for anpassningen. Projektledningen och organisationsstruk-
turen hos foretaget upplevdes som otydlig, nagot som ocksa speglades tillbaka mot FMV.
Dértill fanns en osakerhet kring vem inom FMV respektive Forsvarsmakten som hade
beslutsmandat, vilket ledde till att enskilda individer emellanat agerade utifran sina egna
uppfattningar om vad som borde goras. Forsvarsmakten kommunicerade dessutom vid flera
tillfallen direkt med Heli-One, som i sin tur uppfattade informella initiativ och férslag som
formella uppdrag. Sammantaget forsvarade detta FMV:s projektledning. Projektets forse-
ningar tillskrevs till stor del just bristande kommunikation mellan aktérerna.*

Integrerade projektteam (IPT), vilket presenteras vidare i avsnitt 5.2.2 &r ett satt att forbattra
koordineringen mellan FMV och Férsvarsmakten, forutsatt att samarbetet aktivt framjas
mellan aktorerna. Denna forutsattning uppfylls dock inte alltid, da litteraturen identifierar
bada myndigheterna som strikta linjeorganisationer med otillrackliga interna mekanismer
for att stodja tvarfunktionellt samarbete.

5.1.2 Kravstéllning och behovsanalys

Behov och krav kan forandras mellan kravstélining och fardigstéllande av produkten, vilket
medfor betydande problem vid anskaffning och anpassning av materiel. Férandringar i krav-
bilden resulterar i 6kade kostnader och forseningar, vilket riskerar att formagor inte leve-
reras i tid samt att system anskaffas utan tillrackligt forankrade kravspecifikationer.3!

Kravstallningsproblematik uppstar dven vid internationella samarbeten. Exempelvis ledde
oférmagan att enas om mal, innehall, finansieringstider och krav i det svensk-finska AMOS-
projektet till att tva parallella projekt drevs i respektive land.3?

Awven vid utvecklingen av NH90 uppstod liknande problematik. Det star att lasa:

NH90 &r ett exempel pé projekt som lett till fordrojningar och fordyrningar pga. valdigt manga aktorer
och otydlig projektledning. Flera faktorer ledde fram till detta. Tydligt ledarskap saknades i
planeringen. Det var 14 kundlander med unika krav och kravspecifikationerna tog 2 r att forhandla
fram. Sverige ville till exempel ha stahojd for sjukvardspersonal vilket kravde forhojt tak pa kabinen.
Dessa speciella krav ledde till ytterligare forseningar.®

Aven i anskaffning av befintliga produkter kan kravstallningsproblematik uppsta. Att fast-
stalla kravstallningen alltfor tidigt i projektfasen kan da vara kontraproduktivt, eftersom det
riskerar att skapa problem kopplade till systemarkitekturen. I stéllet bér design och integra-
tion granskas innan val gors, ndgot som péaverkas av regleringen i LOU. Materiel som an-
skaffas enligt LOU kan namligen inte provas och anpassas i en iterativ process pa samma
sétt som i ett utvecklingsprojekt. Den tekniskt detaljerade kravstalining som FMV ofta

2 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 45, 54-56.

2 Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 27.

30 Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 29.

31 Axelson m.fl., (2017), s. 28-30; J. Nordstrom, S. Nilsson & M. Olsén. Principer for effektivare anskaffning av
ledningsstodsystem. (FOI, 2019): s.12, 47.

323, Oxenstierna. Internationella materielsamarbeten. (FOI, 2022): s. 33--34.

33 Oxenstierna. Internationella materielsamarbeten, s. 33.
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utarbetar ar darmed battre lampad for utvecklingsprojekt, medan mer 6ppna kravstallningar,
utformade utifran konkreta verksamhetsbehov, ar béttre anpassade for upphandling av
fardigutvecklade l6sningar.®*

FMV och Forsvarsmakten har ibland olika perspektiv pa vad som bor anskaffas och varfor,;
FMV tenderar att betona tekniska aspekter medan Forsvarsmakten prioriterar slutanvandar-
perspektivet. Det finns uppfattningar om att ”Forsvarsmakten ska beskriva vad systemet ska

utfora, varefter FMV ansvarar for att sammanstélla 16sningen”.

Bada myndigheterna ar eniga om anvandarrepresentationens betydelse vid upphandling och
kravstallning, men detta forsvaras av brist pa tillgangliga anvandare. Vid anskaffning av
fardigutvecklade lésningar maste funktioner ibland avlagsnas for att anpassa materielen till
organisationens struktur och sakerhetsrutiner, vilket kan vara svart for anvandarna att
acceptera. Haraldsson m.fl. redogér &ven for betydelsen att beakta livscykelkostnader for
materiel. Respondenter fran bade Foérsvarsmakten och FMV framhaller att aspekter som
forvaltning, metoder och utbildning ofta saknas i upphandlingsunderlaget, vilket leder till
dolda” kostnader som inte beaktas initialt. Vidare framhalls att den snabba teknikutveck-
lingen gor det svart att komplettera befintliga system om den specifika versionen utgatt.

Sverige maste ibland stélla specifika krav pa materiel, sasom driftskompatibilitet med viss
terréng eller interoperabilitet med befintliga system. Detta leder ofta till nyutveckling eller
anpassning. Risken &r dock att kravstéllaren saknar 6verblick 6ver hela beroendekedjan och
darmed underskattar kostnaderna for enskilda kravtillskott. Dessutom tenderar kravnivaerna
att bli alltfor hoga, vilket driver upp bade kvalitet och kostnad i en stravan efter mer an
“tillrickligt bra”. Detta paverkas av omvirldsutveckling och hotbild, sdsom motstandarens
okade formagor. Idag finns dock ett skiftat fokus mot prioritering av ledtider och mer rea-
listisk kravstallning.3’

5.1.3 Informationshantering och sekretess

Interoperabilitet med, och anskaffning av, andra landers materiel forsvaras av skillnader i
sakerhetskulturer mellan parterna. Pa nationell niva uppstar samarbetssvarigheter mellan
civil och militar forskning och utveckling, framst pa grund av hanteringen av hig sekretess.
Aven inom vid leverantérsamarbeten inom undervattensomradet finns en begransad mojlig-
het att samarbete pa grund av teknologiernas hoga sekretess.®

Aven i relationen mellan FMV och Forsvarsmakten finns av problem med informationshan-
tering som hammar samverkan och samarbete. Myndigheterna saknar gemensamma kontak-
tytor och ledningsstodsystem for smidig 6verforing av sdkerhetsklassificerad information.
Detta gor informationsutbytet tidskrdvande och resulterar i kunskapsglapp, sarskilt vid
snabb anpassning av materiel. Dessutom riskerar éverforingen att ske informellt, vilket ska-
par brister i sparbarhet.°

FMV och Forsvarsmakten anvander olika informationssystem, vilket paverkar transparens
och framfor allt ledtider. Detta medfér tidskravande administrativa procedurer, exempelvis
vid inleverans av varor till centrallagret (FMCL) i Arboga dar handpalaggning kravs mellan
myndigheterna. Konsekvensen blir att materiel kan ligga i manader utan att registreras i
PRIO, trots att den ar i gott skick och snabbt kunde ha natt férbanden. Skillnaderna i

34 Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for anskaffning av fardigutvecklade l6sningar, s. 33, 38, 61-62, 64.

3 Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for anskaffning av fardigutvecklade lésningar, s. 24-26, 60—62.

3% Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for anskaffning av fardigutvecklade l6sningar, s. 24-27, 56-60.

37 P. Nordlund, P. Béackstrom, P. Olsson & U. Jonsson. Effektiv materielforsorjning. Utveckla, anpassa eller kopa fran
hyllan? (FOI, 2016): s. 39; P. Nordlund, P. Béckstrdm & M. Johansson. Effektiv materielférsorjning - ett
incitamentsperspektiv pa materielférsorjningen. (FOI, 2015): s. 67-69; R. Murray, P. Nordlund, G. Salomonsson &
A. Lundberg. Forsvarets materielinkdp och andra statliga myndigheters investeringar. (FOI, 2013): s. 47, 66.

3 M. Axelson, M. Lundmark, P. Olsson & J. Ohrn-Lundin J. Forutsattningar fér undervattensformaga — dagens
resurser och morgondagens effekter. (FOI, 2018): s. 10, 15; Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for
anskaffning av fardigutvecklade ldsningar, s. 29-30.

% Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt. s. 56-57; M. Axelson, M. Khan, M. Lundmark & M. Olofsson.
Forutsattningar for snabb anpassning av forsvarsmateriel. (FOI, 2014): s. 18, 22-23.
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informationssystem forsamrar transparensen och férmagan att hantera oférutsedda
handelser och risker — inte bara mellan myndigheterna utan aven internt inom dem. 4

5.2 Framgangsfaktorer

Nedan kommer de framgéangsfaktorer som identifierats i litteraturen att redogoras for, i syfte
att belysa sétt pa vilka man kan soka rada bot pa de problem som diskuterats ovan.

Tabell 4. Framgangsfaktorer kopplat till kommunikation, samverkan och samarbete

Framgangsfaktor Beskrivning

Aktiv samverkan i ett tidigt skede En samverkan tidigt mellan aktorer forbattrar framtagna
underlag, 6kar kvaliteten och hastigheten, starker
formagan att formedla uppkomna problem till berérda
parter, 6kar formagan att enas kring kravstallning, samt
minskar risken for missforstand och brister.

Etablerade personliga relationer God personkemi mellan kontaktpersoner pa olika
férsvarsmyndigheter tenderar att férenkla samarbetet.
Téat dialog mellan FMV och Tat kommunikation mellan FMV och relevanta parter
Forsvarsmakten inom Forsvarsmakten skapar forutsattningar for
effektivt arbete inom materielforsdrjningsprocessen.
Kontinuerlig Att kontinuerligt testa funktionaliteter och system
demonstratorverksamhet bygger bade kompetens och etablerar kontaktnat mellan
nyckelpersoner.
Integrerade projektteam Tillfalliga och sérskilt sasmmansatta arbetsgrupper kan
nyttjas for att sakerstélla vederbdrlig kompetens.
Kravstallning utifran identifierade Kravstallning, inte minst for fardigutvecklade I6sningar,
verksamhetsbehov bér ske i hogre grad utifrén identifierade
verksamhetsbehov snarare &n specifika, tekniska
funktioner.
Anvandarmedverkan for att kunna Né&r ny materiel ska anskaffas ar det relevant att ta
kravstalla utifrén behov hé&nsyn till anvdndarmedverkan i processen, for att

sékerstalla att materiel fyller ett faktiskt behov, samt kan
anvandas pa ett vederborligt satt i den tankta
verksamheten.

Strategiskt vérde, tidigare erfarenhet, | Det underlattar om samarbetande foretag ser ett
strategiska mal, tydligt huvudansvar | strategiskt varde i samarbetet, har arbetat ihop forut,
delar malet samt har utsett ett féretag med huvudansvar.

Gemensamma Detta gor arbetet mer tidseffektivt och 6kar férmégan att

informationshanteringskanaler hantera oférutsedda héndelser.

Kompatibla drivkrafter Né&r anpassning av materiel snabbt ska genomforas
maste detta vara av hogsta prioritet for alla parter.

Behovet av samlokalisering okar i I takt med att kravet pa snabb anpassning 6kar, okar

relation till krav pa snabbhet ocksa behovet av méten inom projektgruppen, dar den

hogsta nivan av hastighet kan kréva att arbetet bedrivs
av alla aktorer pa en plats.

5.2.1 Aktiv samverkan i ett tidigt skede och personkemi

Tydlighet i kommunikation, processutformning och direktiv utgér grunden foér fungerande
samverkan, samarbete och effektivt arbete. | materielférsorjningsprocessen kan bade kvali-
tet och hastighet forbattras genom tidig samverkan mellan FMV och Foérsvarsmakten. Genom
att utnyttja bland annat FMV:s marknadskannedom kan Férsvarsmaktens underlagsfram-
tagande effektiviseras, vilket minskar risken for missforstand och kommunikationsbrister.*!

Aven vid snabb anpassning av materiel — dar problem méste identifieras och I6sas snabbt
och informationsspridning ar avgoérande — ar tidigt etablerade kommunikationsrutiner cen-

40 Schroder m.fl. Férsorjningstrygghet for mangdmateriel, s. 28-29.
41 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 58-60.
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trala. Behovet av snabbhet paverkar i sin tur projektgruppens motesfrekvens och fysiska
narhet. Alla inblandade parter maste dessutom prioritera snabbhet som 6vergripande mal,
vilket kan innebara att kortsiktiga ekonomiska hansyn vid avtalsférhandlingar far sta tillbaka
i bradskande situationer.*?

Personkemi mellan representanter foér myndigheterna underlattar effektivt samarbete. Detta
ar dock svart att forutsitta, och som Jonsson m.fl. konstaterar bor ”framgéngsrik statsforvalt-
ning inte vila pa att det uppstér eller skapas personkemi mellan motparter”. Fortroende och
transparens anses istallet avgérande for samarbetet mellan Forsvarsmakten och FMV. Det
gemensamma arbetet — exempelvis vid SMS1G med tillhdrande kunskapsdverforing — kan
Overbrygga problematiken kring hemligstamplade underlag som inte alltid kan delas mellan
parterna.*

Vid materielsamarbeten mellan Sverige och andra lander framtréder flera gemensamma
faktorer for framgangsrika projekt. En faktor &r att parterna investerar betydande tid i
projektets tidiga skeden for att lara kanna varandra och identifiera omraden med gemensam
kravbild. Det finns ocksé stort virde i att forstd samarbetspartnerns unika “kontext och
system” — inklusive sarkrav och nationella regleringar som paverkar processutforandet.
Tillit och fértroende mellan partnerna understryks som avgoérande, vilket kan frimjas genom
strukturerad dialog redan fore projektstart.*

5.2.2 Projektteam och stédjande organisationskultur

Integrerade projektteam (IPT) — tillfalligt och sarskilt sammansatta arbetsgrupper — karak-
tariseras av brett beslutsmandat och tillgang till kompetens fran olika organisationer. Vid
snabb anpassning av materiel ar sadana team sarskilt vardefulla, dar beslutsmandatet kan
variera med projektets bradska. Semi-integrerade team passar projekt med stor icke-akut
bradska, medan hart integrerade team med gemensam projektorganisation lampar sig for
tidsramar fran dagar upp till 6 manader. Ratt sammansatta med representanter fran FMV
och Forsvarsmakten kan IPT anvéndas for att paskynda processer och fortydliga bristfalliga
underlag.*®

Beslutsfattande pa lagre organisatoriska nivaer kan framjas genom stodjande organisations-
kulturer. Detta innebér att uppmuntra medarbetare till initiativtagande och innovations-
formaga, motverka riskaversion samt delegera beslutsmandat langt ut i organisationen —
helst till arbetsgruppsniva. Vid anskaffning av ledningsstodsystem ar detta sarskilt fordel-
aktigt for hanteringen av de komplexa problem som sadana projekt medfor.*6

Detta framhalls av Nordstrom m.fl. i foljande citat:

“Effektiv anskaffning av ledningsstodsystem kréver en stodjande organisationskultur, det vill siga en
organisationskultur som framjar arbetssétt vilka underlattar l6sandet av komplexa problem.
Tillitsbaserad ledning och styrning har visats framja denna typ av organisationskultur och bor sdledes
genomsyra inte bara det enskilda anskaffningsprojektet utan verksamheten som helhet.”*

5.2.3 Kravstallning utifran identifierade verksamhetsbehov

Vid kravstallning for fardigutvecklade produkter fran hyllan bor behoven formuleras utifran
verksamhetens funktionella krav snarare an detaljerade tekniska specifikationer. Marknads-

42 Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 50-51, 52-53.

43 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 36-37, 58-60.

4 Oxenstierna. Internationella materielsamarbeten, s. 36-37; J. Nordstrom, M. Wikstrém, S. Nilsson, M. Olsén & C.
Bildsten. Effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem — Foérhallningssétt for att 16sa komplexa
problem, (FOI, 2020): s. 104.

4 Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 58-61; Axelson m.fl. Férmaga till snabb anpassning av
forsvarsmateriel, s. 23; Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for anskaffning av fardigutvecklade lésningar,
s. 25-26; Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 41, 44, 51, 59.

46 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, st inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten. s. 55-56; Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsétt resurser, sta inte i
vagen — En effektivare anskaffning, s. 2.

47 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, st inte i vagen — En effektivare anskaffning, s. 2.
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analyser &r vardefulla for att forfina kravbilden, och 6ppnakrav i tidiga skeden — dér leveran-
toren far frihet att 16sa behoven — undviker att processen lases i onddan. Detta tillvagagangs-
satt ar specifikt lampat for fardigutvecklade 16sningar, medan detaljerade krav kan vara mer
andamalsenliga vid nyutveckling.*®

5.2.4 Anvandarmedverkan for att kunna kravstéalla utifr&n behov

Vid anskaffning av materiel &r anvandarmedverkan relevant for att sakerstélla att materielen
moter verkliga behov och kan anvandas i avsedd verksamhet. Detta illustreras i en rapport
om utveckling av ett ledningsstodsystem, dar anvandarens arbetsmiljo — sasom kontorslik-
nande miljo i fordon eller talt, eller verksamhet i terrangen — stéller olika krav pa materielen.
Oavsett om det ror fardigutvecklad materiel eller egen utveckling &r anvandarmedverkan
saledes centralt i processen.*

Relaterat till detta betonar Axelson m.fl. i en rapport om framtagande av teknologipolicy,
vikten av tydlig rollférdelning mellan systembrukare, bestéllare, upphandlare, integratérer
och kunskapsutvecklare.>

5.25 Starka samarbeten mellan olika aktorer

Vid anskaffningssamarbeten mellan Sverige, svenska foretag och internationella aktérer kan
samarbetet starkas av fyra faktorer: (1) att deltagande foretag ser strategiskt varde i att posi-
tionera sig genom samarbetet; (2) tidigare samverkanserfarenhet som bygger tillit och res-
pekt mellan individer; (3) samsyn kring samarbetets strategiska mal, resultat och syfte; samt
(4) uppstyrd samarbetsform med tydligt huvudansvar hos ett foretag fér att undvika utdragna

forhandlingar.>

For samarbetet mellan FMV och Férsvarsmakten &r gemensamma stodsystem en fram-
gangsfaktor. Ett gemensamt ledningsstodsystem och kontaktytor for informationsutbyte
Okar resurseffektiviteten genom minskat behov av fysiska moten och kortare tid for att
bygga personbaserad tillit.5?

Olika informationssystem forsamrar daremot transparensen och formagan att hantera
ofdrutsedda héndelser och risker. IT-stéd kan darfor &ven anvéndas for att 6ka transparensen
i forsorjningskedjan och underlatta informationsdelning.>?

Vid snabb anpassning av materiel kravs god formaga att identifiera, vardera behov, fatta
beslut och leda genomforandet, vilket forutsatter effektiv informationsdelning och samver-
kan. Axelson m.fl. anger “’kontinuerlig demonstratorverksamhet f6r prioriterade materiel-
system” som framgéngsfaktor — det vill sdga smaskaliga tester av nya funktionaliteter och
I6sningar 6ver tid, foretradesvis pa de mest sannolika systemen for snabb anpassning. Detta
bygger kompetens, kortar ledtider och etablerar arbetssatt och relationer mellan nyckel-
personer i férsvarsmyndigheter och foretag.>*

8 Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for anskaffning av fardigutvecklade Igsningar, s. 60-62, 64.

49 Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for anskaffning av fardigutvecklade l6sningar, s. 24-27.

%0 M. Axelson, C. Karlsson, M. Khan & M. Lundmark. Teknologipolicy fér ledningsomrade mark. (FOI, 2012): s. 28.

51 M. Axelson & M. Lundmark. Internationaliserad materielforsorjning - forutsattningar for
forsvarsmaterielsamarbeten mellan foretag. (FOI, 2010): s. 63-64.

52 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 57.

58 Schroder m.fl. Forsorjningstrygghet for mangdmateriel, s. 16-17, 28-29.

54 Axelson m.fl. Férmaga till snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 26.
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6 Kompetens

I detta kapitel redovisas resultat fran litteraturgranskningen som berér temaomradet kompe-
tens. Den tidigare forskningens identifierade hinder och framgangsfaktorer presenteras till-
sammans med de mekanismer som verkar for att skapa dessa. Temaomradet fokuserar pa
kompetenser som kravs for att dversatta Forsvarsmakten formagebehov till kravspecifika-
tioner och slutligen anskaffningsbeslut. Redovisningen grupperar resultatet under be-
skrivande rubriker.

6.1 Hinder

| tabell 5 presenteras de hinder som identifierats i litteraturen. Dessa behandlar bade per-
sonal- och kompetensfragor och utvecklas vidare i efterféljande avsnitt.

Tabell 5. Hinder kopplat till kompetens

Hinder

Beskrivning

Bristande kontinuitet for
viktiga befattningar

Bristande kompetensforsorjning hindrar framgangsrik
samverkan mellan FMV och Foérsvarsmakten.

Personalrotationer

Det 4r vanligt inom Forsvarsmakten med 3-ariga
personalrotationer vilket inte dr anpassat till samverkansbehoven
med FMV, exempelvis vikten av personkemi och att ha ratt
person pa ratt plats.

Tidskrdvande upplérning

Ny person pa nyckelbefattning som resultat av personalbortfall
kraver en upplarningsperiod som kan medféra fordréjningar i
processen.

Personalbrist

Saknas personal for att fylla de 6kade kraven pé
materielforsérjningsprocessen. Personalbrist inom FMV leder
aven till att det ar brist pa ratt erfarenhet och fackexpertis pa
viktiga befattningar. Aven Forsvarsmakten har bristande
planering av personalforsérjning.

Osakerhet gallande vilken
kompetens FMV ska besitta

Myndigheten har gétt fran att utveckla system till att anskaffa
system av andra producenter vilket kréver andra kompetenser.

Svart att vidmakthalla

Tidigare ar har numeréar minskning av personal reducerat antalet

kompetens personal med spetskompetens.
Enskilda personer besitter Myndigheter ar beroende av enskilda personers expertis inom
spetskompetens vissa spetsomraden.

Minskade FoT-bestallningar

Forsvagar svensk kompetens inom vissa teknikomraden.

Beroende av industrins
kompetens

Industrin besitter mycket kompetens men det saknas
forberedelser for vilka organisationer som ska involveras vid
snabb anpassning.

Kompetensglapp

Ar av neddragningar och begransad rekrytering inom
forsvarssektorn har lett till ett glapp mellan personal med lang
och kvalificerad erfarenhet, och ny personal med kort erfarenhet.

Spetskompetens tar tid att
utveckla

Det tar flera ar for en person att utveckla kvalificerad
spetskompetens.

Svart att attrahera och
rekrytera personal

Som effekt av tidigare neddragningar och minskade
arbetsmojligheter inom forsvarssektorn &r vissa teknikomraden
okanda for studenter med oklara karridrvégar.

FoT-bestallningar
otillrackligt kopplade till
systemutveckling

FoT-bestallningar har varit otillrackligt kopplade till
systemutveckling vilket paverkar FOI:s uppratthallande och
vidareutveckling av teknisk kompetens vilket paverkar i sin tur
FMV och Férsvarsmakten som organisationen ska stddja.

Forskning kommer inte till
industriell nytta

Kompetensplanering paverkar FMV:s férmaga att nyttja
forskning fran FOI. Leder till begransningar i att ta vidare
forskning till industrin.

FMV har inte forutsattningar
for systemutveckling

Myndigheten har inte tillrackliga finansiella medel for
systemutveckling vilket begransar omfattning och méjlighet till
kompetens inom omradet. Detta hdAmmar innovation.
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6.1.1 Bristande personalkontinuitet

Samverkan mellan FMV och Férsvarsmakten forutsatter att ratt personer finns pa plats un-
der en langre tid. God personkemi mellan representanter fran respektive myndighet moj-
liggor effektivt samarbetsklimat, vilket &r avgérande i materielforsorjningsprocessen. Bada
myndigheterna uttrycker dock missndje med personalforsorjningen, sarskilt bristande konti-
nuitet pa nyckelbefattningar och kompetensforsorjning. Detta hammar samverkan och
riskerar att forsdamra kvaliteten eller orsaka forseningar i underlagen mellan FMV och
Forsvarsmakten, med effekter i senare skeden av processen.%®

Problem med kontinuitet och kompetensférsorjning kan delvis hérledas till Férsvarsmaktens
tredriga personalrotationer. Detta ar ett system som inte &r kompatibelt med materielanskaff-
ningsprojekt som l6per under langre perioder &n tre ar.56

Vid personalbortfall pa nyckelbefattningar kravs tillsattning av en ny person som behéver
tid for att satta sig in i uppdraget. Detta medfor fordrojningar i materielforsdrjningspro-
cessen och forsvarar samverkan och samarbete med FMV, da tillit mellan representanter for
myndigheterna maste aterskapas. Undantagsregler till personalrotationer finns, men vissa
befattningar bor prioriteras hogre i personalforsorjningen. Jonsson m.fl. konstaterar att pro-
cessen ar kénslig for personbortfall och inte anpassad for plétsliga fordrdjningar vid rotation
av nyckelpersoner.%’

FMV har inte l&ngre samma personella resurser som tidigare. Tidigare kunde personal &gna
sig at enskilda system eller komponenter, men minskad personalstyrka har gjort detta omaj-
ligt. Okade krav pa snabbare och mer omfattande materielférsorjning forstarker personal-
och kompetensbristen. Inom FMV saknas ofta erfarenhet och fackexpertis pa viktiga befatt-
ningar, dar Forsvarsmakten skulle kunna bidra med stod. Aven Férsvarsmakten lider dock
av planeringsbrister i personalforsérjningen, med tid- och personalbrist pa alla nivaer.®

6.1.2 Kompetensbrist

Kompetens ar avgorande vid materielanpassning for att undvika tekniskt underlage. For
kvalificerade militara plattformar som stridsflygplan, fartyg och ubatar kravs tita upp-
graderingar for operativ relevans, vilket forutsatter kontinuerlig tillgang till och utveckling
av kunskap.*®

FMV:s omfattande forandringar de senaste 30 aren, dar verksamheten har gatt fran att driva
en egen utveckling av system till att hantera system utvecklat av andra, har skapat osékerhet
kring myndighetens kompetensprofil och langsiktiga personalpolitik. Organisationen har
inte langre har de personella resurserna de tidigare haft for att géra detaljerade kravstall-
ningar.%0

Vid snabb anpassning ar tillgangen pa kompetens for att ta fram nya lésningar en avgérande
faktor, nagot som idag i hog utstrackning finns hos svensk och internationell forsvars-
industri. Det saknas dock forberedelser for vilka organisationer och kompetenser som ska
engageras i vérderingen av identifierade behov av snabb anpassning. Konsekvensen av
denna avsaknad ar att varderingen kommer ske ad hoc vilket kan hindra férmagan till snabb
anpassning av materiel.5!

%5 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 42, 53; P. Olsson, P. Backstrom, M. Lehman, J. Lusua, M.
Adel och J. Ohrn-Lundin. Strukturella utmaningar inom det militara férsvarets materiel-och personalférsérjning
(FOI, 2018): s.31.

%6 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 53-54.

57 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 42, 53.

%8 Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for anskaffning av fardigutvecklade losningar, s. 18; Jonsson m.fl.
Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 43, 73.

% Axelson m.fl. Férméaga till snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 14

8 Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser fér anskaffning av fardigutvecklade Igsningar, s. 18.

6 Axelson m.fl. Formaga till snabb anpassning av férsvarsmateriel, s. 20-21.

30 (47)



FOI-R--5911--SE

6.1.3 Eftersatt kompetensplanering

Langsiktig kompetensforsorjning har varit eftersatt hos FOI, FMV och Forsvarsmakten efter
ar av neddragningar i forsvarssektorn. Myndigheterna har haft svart att vidmakthalla speci-
alistkompetens. Den successivt minskade personalstyrkan har gjort smala och specifika
kompetenser beroende av enskilda individer. Radarteknik utpekas som en stuprérsverk-
samhet driven av fa individer med spetskompetens inom FMV och Forsvarsmakten. Inom
undervattensomradet finns ett kompetensglapp mellan experter med lang erfarenhet och
nyanstéllda, da nyrekrytering varit i stort sett stangd under flera ar. Eftersatt kompetens-
planering och lag rekrytering har gjort undervattensomradet och dess karriarvagar okanda
bland studenter, vilket forsvarat rekrytering av ny personal.®?

Axelson m.fl. redogor for konsekvenserna i féljande citat:

En samlad beddmning &r att Sverige nu star infor att riskera en sjunkande undervattensférméga. Om
inte dagens magra organisationer forstarks, kommer inte minst pensionsavgangar medféra att det som
idag &r kompetens i vérldsklass forsvinner.5®

6.1.4 FoT-bestallningar

Industrin besitter omfattande kompetens, vilket skapat beroende av expertis i takt med min-
skat vidmakthallande av statlig kompetens inom vissa férmageomraden. Inom robotutveck-
ling har FMV och FOI tidigare haft hog kompetensniva, men denna har reducerats i takt
med minskade FoT-bestallningar. FOI:s uppratthallande och utveckling av teknisk kompe-
tens inom undervattensomradet — avsett att stodja FMV och Forsvarsmakten — har ocksa
varit eftersatt. Lagre FoT-bestallningar kopplade till systemutveckling har begransat
mdjligheten att bygga systemutvecklingskompetens. Som konsekvens besitter FOI spets-
kompetens koncentrerad till enskilda individer med véaxande efterfragan hos FMV och
Forsvarsmakten.

FMV:s kompetensbrist inom undervattensomradet hammar férmagan att omsatta FOI:s
forskning till industriell utveckling. Bristen pa finansiella medel for systemutveckling be-
gransar bade omfattningen och kompetensuppbyggnaden, med risk for att forskning inte
kommer till nytta samt forsvagad experimentell formaga for systemuppgraderingar och
innovation.%

82 Axelson m.fl. Férutsattningar for snabb anpassning av férsvarsmateriel, s. 26; Axelson m.fl. Férutsattningar for
undervattensformaga, s. 11.

8 Axelson m.fl. Forutséttningar for undervattensférmaga, s. 16.

8 Axelson m.fl. Férutsattningar for snabb anpassning av férsvarsmateriel, s. 23, 26.

8 Axelson m.fl. Forutsattningar for undervattensférmaga, s. 11
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6.2

Framgangsfaktorer

Nedan presenteras de identifierade framgangsfaktorerna inom omradet kompetens och per-

sonalforsorjning.

Tabell 6. Framgangsfaktorer kopplat till kompetens

Framgangsfaktor

Beskrivning

Kompetensmatchning

Personer med rétt uthildning och férmaga besitter ratt position.

Inblandande personer arbetar

En faktor for att samarbete och dialog med FMV fran

kompetensutveckling

med projekt pé heltid Forsvarsmaktens hall ar att de inblandade personerna arbetar
med materielprojektets fragor pa heltid.
Kontinuerlig For att sékra kompetens dver tid bor kompetensutveckling ske

aven nar anskaffning inte pagar, hos alla relevanta aktorer.

Overforing av erfarenhet
under en l&ngre period

Vid personalvéxling sker éverlamning 6ver en langre tid for att
utnyttja och dverfora erfarenheter mellan erfaren och ny personal
pé en position.

Utbildning vid ny befattning

Vid tilltrade till en ny befattning genomférs mer utbildning.

Forlangning av befattning

Personal stannar langre pa sina poster for att undvika hog
personalrotation.

Tillganglighet till teknisk
spetskompetens

Att med kort varsel kunna ta in person med rétt kompetens for
att hantera ovéantade eller fordndrade krav.

FoT-satsningar

Utvecklar kompetensen inom myndigheter och
forskningsutdvare.

Gemensamma dvningar och
studier

Dér myndigheter, industrin och forskningsutférare genomfor
gemensamma dvningar skapar kompetens och erfarenhet.

Systematisk personalrotation
mellan myndigheter och
industri

Okar industrins forstaelse for slutanvandaren, och 6kar
myndigheternas forstaelse for tekniska maojligheter och starker
personliga kontakter mellan experter.

Forena kompetenser fran
Triple Helix

Dynamiken mellan industrin, myndigheter och
forskningsorganisationer starker innovationsférméagan da de alla
bér nddvandiga kompetenser.

Skapa forutsattningar for

Verksamheten méste stédja personal till att bli kvalificerade pa

spetskompetens sina jobb via delegering av relevanta arbetsuppgifter och
kompetensutveckling.
6.2.1 Kompetensplanering

Kontinuitet och tillracklig omfattning av kompetens ar avgérande for att undvika flaskhalsar
och forseningar i materielférsorjningsprocessen. Kompetensplanering bér omfatta kompe-
tensmatchning, kunskapsoverforing, utbildning infor nya befattningar, langre tid pa befatt-
ning samt langsiktig strategisk planering. Detta mojliggor effektivare processer som annars
bromsas av kompetensbrist eller underbemanning.®

Vid anpassning av materiel & kompetensplanering central, med tillgang till spetskompetens
under hela projektet — inte nédvandigtvis konstant nérvarande men tillgdnglig med kort
varsel for att hantera ovantade kravforédndringar. Kontinuerlig kompetensutveckling hos
FMV, Forsvarsmakten, FOI och leverantérer mojliggor snabbare anskaffning av komplexa
ledningsstodsystem, dven utanfor pagaende projekt.5”

For att Overbrygga kompetensglappet inom undervattensomradet — orsakad av tidigare
neddragningar — krdvs forutsattningar for att personal med begransad erfarenhet ska kunna
utveckla spetskompetens genom riktad utbildning och relevanta arbetsuppgifter. Detta forut-
satter dock tillrackliga bestallningar for att industrin ska kunna uppratthalla langsiktig kom-
petensutveckling.®

% Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 58, 61; Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, sta inte
i vdgen - Om inforande av moderna arbetssétt vid mottagning och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 58.

67 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, st inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssétt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 57-58.

88 Axelson m.fl. Forutsattningar for undervattensférmaga, s. 13.
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6.2.2 Triple Helix

Industrin besitter kompetens for att utveckla nya formageldsningar till befintliga materiel-
system. Med relevant underlag kan industrin stodja snabb anpassning genom behovsbedém-
ningar for att identifiera [ampliga system. Forsvarsmyndigheter och forskningsinstitutioner
ar dock ocksa barare av militarteknologisk kompetens. Samverkan och samarbete mellan
industrin, FMV och FOI i en trippelhelix-modell som frémjar innovation — liknande den
dynamik som préglat svensk IT/telekom genom samarbetet mellan Televerket, KTH och

Ericsson.®®

Ett sadant samspel forutsatter dock tillracklig kompetens hos myndigheterna, dar FoT-
satsningar ar centrala. Ovningar och studier kan ytterligare starka kompetensen for snabba
anpassningar. Systematisk personalrotation mellan myndigheter och industri tkar
omsesidig forstaelse for slutanvandarperspektiv respektive tekniska maojligheter, samtidigt

som personliga expertkontakter knyts.”

5 Axelson m.fl. Férutsattningar for snabb anpassning av férsvarsmateriel, s. 10, 33; Axelson m.fl. Férmaga till snabb
anpassning av forsvarsmateriel, s. 12, 22.
0 Axelson m.fl. Forutsattningar for snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 32-33.
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7 Innovationsformaga

Syftet med detta kapitel ar att redogéra for hinder och framgangsfaktorer for innovations-
formaga inom materielforsorjningsprocessen. Innovationsférmaga innebar organisationers
formaga att arbeta systematiskt med innovation och att omvandla nya idéer till praktiska
I6sningar.” Innovationsférmaga ar ett mangdimensionellt begrepp som kraver separat emp-
irisk granskning utdver évriga teman. Trots 6verlapp med évriga teman visar innovations-
formaga hur dessa faktorer tillsammans paverkar FMV:s formaga att systematiskt skapa nya
I6sningar och har sarskild relevans for FMV:s formageutveckling.

Hindren och framgangsfaktorerna klassificeras har enligt fem dimensioner av innovations-

formaga:™

e Larformaga (Learning capacity): formaga att absorbera, kombinera, anpassa och

sprida kunskap.

e Relationsskapande kapacitet (Connective capacity): formaga att utveckla och
underhalla relationer inom och mellan organisationer.

e Ambidexter kapacitet (Ambidextrous capacity): formaga att balansera
motsédgelsefulla krav mellan utforskning och befintlig verksamhet.

e Riskovervakningskapacitet (Risk monitoring capacity): formaga att identifiera,
hantera och balansera risker genom formella och informella processer.

e Ledarskapskapacitet (Leadership capacity): formaga att motivera, engagera och ge
innovationer mening pa individ- och kollektivniva.

7.1 Hinder

Tabell 7. Hinder fér 6kad innovationsférmaga

Hinder

Beskrivning

Personal- och kompetensbrist

Personalbrist och kortvariga befattningar férhindrar kunskaps-
ackumulering.

Bristande samsyn

Olika perspektiv inom och mellan organisationer.

och militar forskning

Begransade samverkan mellan civil

Begransade forutsattningar for samverkan mellan civil och
militér forskning och utveckling.

Ineffektiv administration

Administration som inte bidrar till larande.

Forsvagad kompetens

Minskade resurser urholkar myndigheters kompetens.

Singelkompetenser

Smala kompetenser knutna till enskilda personer.

Teknikfokusering

Teknikfokus pa bekostnad av anvandarfokus.

Bristande samverkan tidigt

Forsvarsmakten och FMV samverkar otillrackligt i ett tidigt
skede.

Bristande kommunikation

Underlag &r vaga eller detaljerade; olika begreppsapparat.

Saknar gemensamt IT-system

Forsvarsmakten och FMV anvénder olika system.

Begréansad samverkan

Begrénsade former for samverkan mellan myndigheter,
forskare och industri.

Bristande processefterlevnad

Gap mellan planerat och faktiskt processgenomférande.

Bristfallig styrning

Saknade styrdokument och tydliga direktiv.

Materiellt arv

Tidigare investeringar begrénsar nya val.

Riskaversion

Fokus pa riskminimering hellre an genomforande.

Brist pa reservkapacitet

Begrénsade reserver i avtal och lager.

Langa ledtider

Langa upphandlingstider och begréansad flexibilitet.

Organisatoriskt motstand

Chefer motarbetar moderna arbetssatt.

Bristféllig styrning

Saknade direktiv och mandat for beslutsfattande.

Politisk styrning vid val av
anskaffning

Politiska styrningar paverkar beslut, exempelvis val av
materiel och ddrmed anskaffningsform.

™ J.M. Lewis, L.M. Ricard & E.H. Klijn. How innovation drivers, networking and leadership shape public sector
innovation capacity. International Review of Administrative Sciences, 84(2), (2018): s. 290); O. Boukamel, Y.
Emery & H. Gieske. Towards an Integrative Framework of Innovation Capacity. The Innovation Journal: The Public
Sector Innovation Journal, 24(3) (2019): s. 15-16.

2 Boukamel m.fl. Towards an integrative framework of innovation capacity, s. 15-16. Boukamel m.fl. utvecklar sex
dimensioner. For den sjatte dimensionen teknologisk kapacitet (Technological capacity) har vi inte identifierat nagra
hinder eller framgéangsfaktorer i den studerade litteraturen och exkluderas darfor i avsnittet.
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7.1.1 Larférmaga

Personal- och kompetensbrist utgor ett genomgaende hinder for innovationsformaga inom
forsvarsmyndigheter. Detta ar sarskilt problematiskt da innovationsformaga kraver kompe-
tens pa alla teknologinivaer.” Korta befattningstider — ofta tre ar inom Forsvarsmakten —
hindrar kontinuitet och kunskapsuppbyggnad.’ Inom exempelvis undervattenférmageom-
radet har rekryteringen varit stangd under flera ar vilket har skapat ett kompetensglapp
mellan erfarna och nya medarbetare.”™ Dessutom &r kritiska kompetensomraden ibland be-
roende av enskilda personer, vilket skapar sarbarhet.”®

Olika aktorer i materielférsorjningsprocessen har ofta motsatta perspektiv. Inom Forsvars-
makten kan Hogkvarteret och forsvarsgrenarna ha skilda uppfattningar. Forsvarsmakten
fokuserar ofta pa militara behov, medan FMV har ett affars- och teknikfokuserat perspek-
tiv.”” FMV uppvisar en sarskilt teknikfokuserad organisationskultur som nedprioriterar
metodutveckling, utbildning och traning,’ ett fokus som kan hindra langsiktig innovations-
formaga.

Det sker idag &ven en begrénsad samverkan mellan civil och militér forskning och utveck-
ling. Detta beror inte pa ett underskott av relevant civil forskning, snarare forefaller det
saknas styrning for samverkan. Sekretess gor det svart for aktorerna att dela kunskap éver
sektorsgranserna.”

Avsaknaden av gemensamma ledningsstodsystem mellan Forsvarsmakten, FMV och FOI
leder till 1anga responstider. Betydande tid gar at till administration i stallet for att bidra till
produktion eller organisatoriskt larande. Informell informationséverforing blir ofta styrande
for arbetet, vilket innebar att kunskapen inte systematiseras eller bevaras.®

7.1.2 Relationsskapande kapacitet

Fungerande kommunikation &r forutsattning for samverkan, men flera rapporter identifierar
brister. FMV onskar delta tidigare i processen, medan Forsvarsmakten inte alltid ser detta
behov. En fundamental svaghet &r bristen pa gemensam begreppsapparat, samma begrepp
far olika betydelser for olika aktorer, vilket forsvarar dialogen. Bristande tillit och behov av
personkemi mellan representanter forstarker dessa kommunikationsproblem.8!

Konkurrensutsatt upphandling enligt LOU hindrar ocksa effektiv samverkan.®? Industrin
hélls pa armslangds avstand for att undvika intressekonflikter, men detta minskar méjlig-
heten till tidig dialog och gemensam problemldsning. Den begrénsade anvéndningen av de-
monstratorer och demoverksamhet forsvarar vidare samarbete mellan industri och forsvars-
myndigheter.%

78 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt s. 10.

™ Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 53.

> Axelson m.fl. Forutsattningar for undervattensformaga, s. 10-11.

6 Axelson m.fl. Férutsattningar for snabb anpassning av férsvarsmateriel, s. 26-27; Axelson m.fl. Forutsattningar
for undervattensférmaga, s. 11.

" Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 55.

"8 Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for anskaffning av fardigutvecklade Iésningar, s. 56, 60; Schroder m.fl.
Forsorjningstrygghet for mangdmateriel, s. 28-29; Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt. s. 56-57.

™ Axelson m.fl. Forutsattningar for undervattensférmaga, s. 10.

8 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 56-57; Axelson m.fl. Férutsattningar for snabb anpassning
av forsvarsmateriel, s. 19.

8 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 49, 58-60; Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillstt resurser, sta
inte i vagen - Om infdrande av moderna arbetssatt vid mottagning och integration av 1T-system inom
Forsvarsmakten, s. 27; M. Axelson, U. Jonsson, M. Lundmark & J. Lusua. Béttre information om investeringsbehov
i forsvarsmateriel. (FOI, 2013): s. 7.

82 Axelson m.fl. Forutsattningar for snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 22-23; Schroder m.fl.
Forsorjningstrygghet for mangdmateriel, s. 28.

8 Axelson m.fl. Férutsattningar for snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 32.
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Kunskapsdelningen begrénsas dessutom av avsaknaden av gemensamma informationshan-
terings- och ledningsstodsystem, vilka ar grundldggande for effektiv informationsdverforing
éver organisationsgranser.84

7.1.3 Ambidexter kapacitet

Betydande gap forekommer mellan hur materielférsorjningsprocessen ar utformad och hur
den faktiskt tillampas. Aktorer utvecklar ofta egna arbetssatt for att anpassa processen till
verkligheten.®

Bade Forsvarsmakten och FMV upplever bristfallig styrning, bade muntlig och i form av
formella styrdokument. Direktiv for processgenomférande saknas ofta, vilket skapar osaker-
het.8¢

Det materiella arvet fran tidigare investeringar paverkar aktuella anskaffningsval bade
mellan samtidiga projekt och mellan projekt 6ver tid. En gang gjorda investeringar be-
gransar framtida flexibilitet, vilket kan hindra formagan att vélja en optimal l6sning for nya
utmaningar.®’

7.1.4 Riskdvervakningskapacitet

Att genomfora lampliga riskanalyser ar en utmaning for bade Forsvarsmakten och FMV.
Myndighetsévergripande riskanalyser saknas ofta, vilket innebar att risker identifieras sepa-
rat i varje myndighet utan gemensam overblick.® Osakerheten om vad hojd beredskap
faktiskt innebar &r mycket stor, vilket forsvarar riskbedomningen.&

En riskminimeringskultur férekommer inom organisationerna.®® Tillsammans med bristen
pa gemensamma riskanalyser leder detta till langsamma upphandlings- och beslutsprocesser
med begransad flexibilitet.”* Bada faktorerna reducerar organisationernas férmaga att han-
tera osdkerhet. Langa ledtider for upphandling och begransad reservkapacitet, i form av
buffertar i avtal eller lagerhallning, gor organisationerna sarbara vid snabba forandringar.®?

7.1.5 Ledarskapskapacitet

Bristfallig styrning — bade muntlig och skriftlig — utgor ett aterkommande problem. Direktiv
for processgenomforande och beslutsmandat saknas ofta, vilket lamnar medarbetare
osdkra pa sina befogenheter. Mellanchefer motarbetar ibland ett tillitshaserat arbetssatt, %
vilket skapar friktioner nar organisationen forsoker modernisera.

En stdrre strukturell utmaning &r kontexten av politisk styrning vilket kan anta former som
direkt paverkan pa val av materiel och anskaffningsform® Denna paverkan kan leda till att
forsvarsmyndigheternas kompetens underutnyttjas och att innovativa lésningar hindras av
externa faktorer. Ledarskap som skulle kunna driva fordndring begrénsas av politiska ram-
verk som inte &r utformade for snabb anpassning eller experimentering.

8 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 56-57; Schroder m.fl. Forsérjningstrygghet for
méngdmateriel, s. 28-29.

8 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 50-51.

8 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 52-53; Nordstrém m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, sta inte
i vagen - Om infdrande av moderna arbetsséatt vid mottagning och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 63.

87 P. Nordlund, P. Olsson, U. Jonsson & P. Backstrom. Effektiv materielférsorjning: Utveckla, anpassa eller képa fran
hyllan? (FOI, 2016): s. 39.

8 Schrgder m.fl. Férsorjningstrygghet for mangdmateriel, s. 29.

89 Schroder m.fl. Forsorjningstrygghet for mangdmateriel, s. 32-34.

9 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, st inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 25. K. Schroder, M. Lundmark & J. Lusua.
Forsorjningstrygghet for mangdmateriel. (FOI, 2016): s. 21.

9 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, st inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 49.

92 Schroder m.fl. Forsorjningstrygghet for mangdmateriel, s. 27-28.

9 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 52-53; Nordstrém m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, sta inte
i vagen - Om infdrande av moderna arbetssétt vid mottagning och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 63.

9 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, sta inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 53.

% Nordlund m.fl. Effektiv materielforsorjning: Utveckla, anpassa eller képa fran hyllan?, s. 40; Murray m.fl.
Forsvarets materielinkdp och andra statliga myndigheters investeringars. S. 27.
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Tabell 8: Framgangsfaktorer for innovationsformagan
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Framgangsfaktorer

Framgangsfaktorer

Beskrivning

Kontinuerligt larande och forbéttring

Organisationer som systematiskt reflekterar dver
och forbattrar sina arbetssétt utifran erfarenheter.

Acceptans for att gora fel och lara av misstag

Kultur dar misstag ses som l&rotillfallen snarare &n
bestraffningsgrund.

Kompetens och erfarenhet hos nyckelpersoner

Tillgang till personer med kunskap inom Kritiska
omrade.

Kontinuitetsplanering fér kompetens

Sékerstalla att relevant kunskap éverférs mellan
personer dver tid.

Overlappande kompetenser inom team

Flera personer behérskar samma kunskapsomraden
for att hantera personalomséttning.

Tillgang till relevant forskning och utveckling

Tillgang till aktuell forskning, demonstratorer och
utvecklingsprojekt.

Kontinuerlig utveckling av befintliga
materielsystem

Aktivt utveckla existerande system for att stodja
kontinuerligt larande.

Proaktiv relationsskapande

Bygga relationer innan krissituationer uppstar.

Samarbete mellan akademi, myndigheter och
industri

Triple Helix-samarbete mellan olika sektorer

Mal- och effektfokus framfor detaljstyrning

Fokusera pa vad som ska uppnds snarare an
detaljstyrning.

Flexibla och anpassningsbara arbetssatt

Processer som kan anpassas efter situation.

Sma, enkla och snabba projekt

Begransad omfattning for snabbare genomforande.

Tidsutrymme fér kompetensutveckling

Avsiatta tid for larande vid sidan av ordinarie arbete.

Tydliga direktiv med utrymme for flexibilitet

Tydlig styrning men frihet att géra avsteg nér
situationen kréver.

Demonstratorverksamhet

Testa nya l0sningar i begrénsad skala fére full
implementation.

Initiativformaga och vilja att ta ansvar

Uppmuntra medarbetare att ta initiativ trots
osékerhet.

Snabba beslut och kort tid fran problem till Isning

Iterativa processer och feedback snarare an
omfattande planering.

Tillit och transparens

Oppen kommunikation och fortroende mellan
aktorer.

Gemensam problemforstaelse

Alla parter har samma forstéelse for uppgiften.

Scenariobaserade 6vningar och planering

Tréana pa olika scenarion for att forbereda
organisationen.

Identifiering av kritiska materielsystem i forvag

Kartlagga vilka system som sannolikt behdver
anpassas.

Tillitsbaserad ledning och styrning

Ledarskap byggt pa fortroende och delegering.

Bred allokering av beslutsmandat

Beslutsmakt delegeras nedat nara verksamheten.

Tét dialog och snabb kommunikation

Kontinuerlig kommunikation mellan nivaer och
organisationer.

Stort beslutsmandat for projektledare

Omfattande befogenheter for projektledare.

Tydliga mandat och roller for krishantering

Klart definierade ansvarsomraden i kritiska
situationer.

Forandringsledning vid inférande av
materielsystem

Aktivt stodja organisationen genom férandringar.

7.2.1 Larférmaga

En grundlaggande framgangsfaktor for innovationsférmaga ar att organisationen etablerar
en kultur for kontinuerligt larande. Det racker inte med att uppratthalla befintliga rutiner,
organisationen maste systematiskt reflektera Gver sina arbetssétt, analysera vad som funge-
rar val och vad som kan forbattras. % For att detta ska vara mojligt maste misstag inte

% Nordstrom m.fl. Forhallningssatt for effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem, s.5.
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betraktas som misslyckanden utan som majligheter att lara. Organisationer som tillater
experimentering och accepterar att vissa forsok misslyckas utvecklar snabbare innovativ
formaga an de som fokuserar pa riskminimering. Detta fortydligas i foljande citat:

Detta visar pd en markant attitydférandring inom gruppen. De tar tydligt ett eget ansvar for att
tillganglig tid och gjorda erfarenheter anvands pa bésta satt genom att skapa egna processer och
arbetssatt som effektiviserar arbetet. Men ocksa att tiden fran att ett problem i arbetssétten
uppmarksammas till dess att de hade ett forslag pa forandring &r kort.®”

En annan kritisk faktor ar att bibehalla kompetens 6ver tid genom aktiv kontinuitetsplane-
ring.%® Genom att bygga dverlappande kompetenser inom team kan organisationen bevara
kunskap och minska beroendet av enskilda personer.® Tillgang till nyckelpersoner med
djup kunskap inom speciella omraden ar vasentlig, men denna kunskap maste delas for att
inte forsvinna nar personen byter roll.1%° Ett sétt att behalla och bygga kompetens ar att
kontinuerligt utveckla befintliga materielsystem.0!

Tillgang till relevant forskning och utvecklingsprojekt fran akademi och industri &r ocksa
vasentlig for att tillse att organisationen inte bygger sitt arbete endast pa intern kunskap.?

7.2.2 Relationsskapande kapacitet

Effektiv innovation bygger pa samarbete mellan aktérer. En avgoérande framgangsfaktor ar
att alla relevanta parter involveras redan fran borjan av ett projekt, inte forst i senare
skeden%, Forsvarsmakten, FMV, FOI och industrin bor arbeta tillsammans fran tidiga
konceptfaser for att sékerstélla att olika perspektiv, militart, affarsmassigt, tekniskt och
forskningsmassigt, vags in fran start.2%

Detta samarbete understéds av personlig tillit och relationer mellan nyckelpersoner fran
olika organisationer. Bra personkemi och langsiktiga relationer gor att kommunikationen
blir 6ppnare, risken for missforstand minskar och samarbetet blir mer effektivt.10°

Integrerade projektteam dar representanter fran alla berérda organisationer arbetar till-
sammans ar en framgangsfaktor. Heterogena arbetsgrupper med olika bakgrund och erfaren-
heter forenar olika kunskaper och perspektiv, vilket leder till battre I6sningar &n homogena
grupper.t08

Gemensamma ledningsstodsystem, delade IT-plattformar for informationsdelning och sam-
arbete, kan mojliggora effektiv kommunikation dver organisationsgranser.'%” Till sist bor ett
Triple Helix-perspektiv tilldmpas, dar akademi, myndigheter och industri samarbetar for att
kombinera teoretisk kunskap, praktisk erfarenhet och marknadsperspektiv.1%®

7.2.3 Ambidexter kapacitet

Organisationsformaga att balansera motséagelsefulla krav ar avgorande for innovation. Det
handlar om att kunna bade uppratthalla befintlig verksamhet och samtidigt utveckla nya
l6sningar, en balans mellan utforskning och befintlig drift.

9 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, st inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 41.

% Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 58, 61.

9 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 59-60.

10 jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 53.

101 Axelson m.fl. Forutséttningar for snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 12.

102 Axelson m.fl. Forutséttningar for snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 10; Axelson m.fl. Snabb anpassning av
materielsystem, s. 20-22.

103 Nordstrom m.fl. Forhallningssatt for effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem, s.6.

104 Axelson m.fl. Forutséttningar for snabb anpassning av férsvarsmateriel, s. 10-12.

105 Axelson m.fl. Férmaga till snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 25-26 ; Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv
materieltillvéxt, s. 53-54.

106 Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 58—61.

07 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 57.

108 Axelson m.fl. Forutsattningar for snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 10-11.
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En framgangsfaktor ar att fokusera pa mal och effekter snarare &n pa detaljstyrning.1%° Om
ledningen definierar klart vad som ska uppnas men ger arbetsteamen frihet i hur det ska
goras, skapas utrymme for innovation och anpassning. Detta forutsatter tydliga direktiv,
men med tillracklig flexibilitet for att gora avsteg nar situationen kraver det.**® Flexibla
arbetssatt som kan anpassas efter kontexten, snarare &n férdefinierade processer, mojliggor
denna balans.!'! Att bryta upp stora, komplexa projekt i mindre, snabbare delprojekt redu-
cerar risk och mojliggor iterativ inlarning.'? Demonstratorverksamhet, att testa nya l6s-
ningar i begransad skala innan full implementation, ar en klassisk framgangsfaktor for att
validera idéer med lag risk.!%3

Organisationen maste ocksa avsatta tid for kompetensutveckling och experimentering vid
sidan av ordinarie arbete.’* Innovation kréaver tid for reflektion, larande och utforskning.

7.2.4 Riskdvervakningskapacitet

Framgangsrika organisationer hanterar risk genom att uppmuntra initiativférmaga snarare
an att forsoka eliminera all osakerhet.!> Medarbetare maste kanna att de kan ta initiativ och
fatta beslut aven nar utfallet ar osakert, utan att de bestraffas for misstag.6

Iterativa besluts- och aterkopplingsprocesser ar effektivare an forsok att planera allt i for-
vag.117 | stallet for att spendera lang tid pa omfattande riskanalyser ar det ofta béttre att ta
snabba beslut baserade pa tillganglig information, implementera, samla in feedback och
justera.!1® Detta kraver en organisationskultur baserad pa tillit och transparens, dar alla akto-
rer kommunicerar éppet om problem och osékerhet.!®

En gemensam problemforstaelse mellan alla inblandade parter &r viktig, en gemensam
uppfattning om vilka utmaningar som ska losas och varfor.??° Scenariobaserad planering
och traning pa olika scenarion forbereder organisationen pa méjliga framtida situationer och
okar beredskap.'? Till sist &r det vardefullt att tidigt identifiera vilka materielsystem som
sannolikt kommer att behdva anpassas, sa att organisationen kan hantera forberedelser.'??

7.2.5 Ledarskapskapacitet

Innovativt ledarskap bygger pa tillit snarare an kontroll. Ledare som delegerar besluts-
mandat och later medarbetare agera sjalvstandigt nara verksamheten skapar motivation och
mojliggor snabbare beslutsfattande.'?® Detta kraver att ledningen kan acceptera att medarbe-
tare fattar beslut pa ett satt som skiljer sig fran hur ledaren sjalv hade gjort det.

109 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, std inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Foérsvarsmakten, s. 32-36.

110 jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 51-52.

111 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, std inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 32-36.

12 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, std inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 36-37.

113 Axelson m.fl. Formaga till snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 26-27.

114 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, std inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 41.

15 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, sta inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 47-53.

116 Nordstrom m.fl. Férhallningssatt for effektivare anskaffning och integration av ledningsstddsystem, s.4.

17 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, sta inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 47-53.

118 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, std inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 47-53.

119 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 50-56.

120 jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 55-56.

121 Axelson m.fl. Formaga till snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 24.

122 pAxelson m.fl. Férmaga till snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 24.

128 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, std inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 24-32.
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Bred allokering av beslutsmandat nedat i organisationen ar véasentlig. Det ar sarskilt viktigt
att projektledare ges omfattande befogenheter att fatta beslut utan att behGva ga upp genom
hierarkin for varje mindre beslut.*?* Detta 6kar bade hastighet och motivation.

Tat dialog och kontinuerlig kommunikation mellan olika nivaer och mellan organisationer
skapar forutsattningar for att ledning och arbetsteam arbetar mot samma mal. 2> Nar
kommunikationen ar god, ar det lattare att justera kursen snabbt nar nya utmaningar uppstar.

I specifika krisledningssituationer ar det viktigt med tydliga mandat och roller, alla maste
veta sitt ansvar och sina befogenheter.??® Framgangsrik forandringsledning innebar ocksa
att organisationen aktivt stddjs nar nya arbetssatt eller system introduceras, inte bara instru-
eras om vad som ska &ndras.*?’

124 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, sta inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 24-32; Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s.
59-61.

125 Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 59-61.

126 Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 59-61; Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt,
s. 50-51.

127 Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for anskaffning av fardigutvecklade Isningar, s. 58--59.
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8 Diskussion

Sverige star infor ett sakerhetslage som stéller nya och omfattande krav pa férsvarsmaktens
materielforsorjning. Denna rapport identifierar vilka hinder och framgangsfaktorer som har
paverkat FMV:s formaga att stodja utvecklingen av de formagor Férsvarsmakten behover,
baserat pa tidigare publicerade FOI-rapporter och memon fran 2001 till 2025. Denna frage-
stéllning beror bredare dn enbart kostnader eller leveranstider — snarare sdker analysen iden-
tifiera vilka faktorer som &r avgorande for att FMV kan leverera formagor som motsvarar
Forsvarsmaktens behov. Genom att kartlagga bade hinder som begransar och framgangsfak-
torer som kan majliggora forbattringar blir det majligt att forstd vad som krévs for en
materielférsorjning som ar svarar mot forsvarsmaktens behov i dag och i framtiden.

En insikt fran denna analys &r att materielférsorjningsprocessen star infor en fundamental
utmaning: hur kan en langsiktig, komplex och regelbaserad verksamhet samtidigt méta de
akuta krav pa snabbhet och operativ effekt som dagens sakerhetspolitiska lage stéller? De
hinder och framgangsfaktorer som framtréader i det studerade materialet ger vagledning for
denna fraga. Denna diskussion analyserar fyra aterkommande teman for materielforsorj-
ningen under den studerade perioden: de skiftande forutsattningar som sakerhetspolitiken
skapar, spanningen mellan styrning och flexibilitet, de formagor som kravs for att mota
dagens behov av snabbhet, och kompetensférsdrjningens betydelse for samarbete och kvali-
tet.

Skiftande fokus 6ver tid — samma hinder i olika kontexter

De identifierade hindren och framgangsfaktorerna bor tolkas mot bakgrund av de forandrade
sékerhetspolitiska och ekonomiska forutsattningarna under perioden 2010-2025. Rapporter-
nas fokus speglar sin tids prioriteringar, vilket paverkar vilka problem som uppméarksammas
och hur de vérderas.

Den forsta perioden (2010-2013) k&nnetecknas av ett gynnsamt sakerhetspolitiskt l&ge och
fokus pa besparingar och kostnadseffektivitet. Forsvarsmakten hade ambitionen att minska
andelen egenutveckling och istallet 6ka anskaffningen av fardigutvecklade I6sningar, i linje
med 2007 ars materielforsorjningsstrategi.'?® Fardigutvecklade system bedémdes som mer
kostnadseffektiva, vilket bidrog till att projekt med hdg risk eller osaker internationell med-
verkan ifragasattes. Avbrotten i projekt som den svensk-norsk-danska ubaten Viking, efter
att Danmark och Norge lamnat samarbetet, och de norska och danska uttrddena ur
Archer-projektet illustrerar en period dar finansiell forsiktighet och kostnadseffektivitet ofta
véagde tungt vid materielforsorjningsbeslut.*?® Hinder som forsenade beslut och kompli-
cerade samarbetslosningar tolkades da i hog grad genom ett kostnadsperspektiv.

Den andra perioden (2014-2021) framstar som en Gvergangsfas. Omvarldsutvecklingen
med forsamrat sékerhetslage och dkat fokus pa nationellt forsvar ledde till gradvisa omprio-
riteringar. Studier betonar behovet av att snabbt kunna anpassa befintlig materiel for att 6ka
formagan pa kort sikt, bland annat utifran erfarenheter fran internationella insatser.'*° Ett
okat fokus pa Totalforsvarets samlade férmaga marks, dar materielférsorjningens bidrag till
nationell forsvarsformaga snarare &n enbart kostnadseffektivitet lyfts fram.3! Samtidigt
kvarstar flera strukturella hinder fran den forsta perioden — sdsom brister i styrning, kompe-
tensforsorjning och samordning och samarbete — men tolkas nu i stérre utstrackning som
risker for forsvarsformagan snarare an bara som ekonomiska problem.

Den tredje perioden (2022—-2025) praglas av ett kraftigt forsdmrat sékerhetslage, dar Rysslands
fullskaliga invasion av Ukraina 2022 utgor en tydlig vandpunkt. Detta leder till en politisk

128 Haraldsson m.fl. Utmaningar och ansatser for anskaffning av fardigutvecklade l6sningar, s. 8.

129 Axelson & Lundmark. Internationaliserad materielforsorjning - forutsattningar for forsvarsmaterielsamarbeten
mellan foretag, s. 43-45; Oxenstierna. Internationella materielsamarbeten - koordinering, utmaningar och
framgangsfaktorer, s. 34.

130 Axelson m.fl. Forméga till snabb anpassning av forsvarsmateriel; Axelson m.fl. Snabb anpassning av
materielsystem.

131 Schroder m.fl. Forsorjningstrygghet for mangdmateriel, s. 7.

41 (47)



FOI-R--5911--SE

vilja att 6ka operativ effekt och paskynda materielférsorjningen. En tydlig forskjutning i
effektmal kan urskiljas: dar kostnadseffektivitet tidigare varit Gverordnat, prioriteras nu tids-
effektivitet och formagedkning.3? De hinder som identifierats i tidigare perioder kvarstar i
hog grad, men deras relativa betydelse férdndras. Exempelvis blir bristande gemensamma
informationssystem och otydlig styrning inte enbart en fraga om kostnadseffektivitet utan
en direkt begransning for mojligheten att skala upp och accelerera anskaffning.

Sammantaget indikerar detta att hinder och framgangsfaktorer bor forstas som kontextbero-
ende. Samma strukturella svagheter — exempelvis i styrning eller kompetensférsorjning —
kan fa olika konsekvenser beroende pa om materielforsorjningen primart drivs av bespa-
ringar, gradvis formageokning eller snabb formagehdjning. Detta understryker vikten av att
inte tolka rapporterna isolerat fran sin tids prioriteringar. Deras relevans for dagens saker-
hetslage och politiska mal maste bedémas kritiskt.

Balansen mellan styrning och flexibilitet

Ett dterkommande hinder i de studerade rapporterna ar bristande styrning, otydliga processer
och avsaknad av styrdokument — bade fran politisk niva och internt inom FMV.13 Otill-
rackligt dokumenterad styrning forsvarar personalupplarning, okar risken att uppgifter for-
summas, minskar den gemensamma forstaelsen mellan FMV och Forsvarsmakten och for-
svagar mojligheterna till ansvarsutkravande.'®* Samtidigt ar det en forenkling att anta att
mer och striktare processtyrning utgér I6sningen.

En reducerad eller mer flexibel processtyrning kan vara en framgangsfaktor i erfarna pro-
jektgrupper, dar mojligheten att avvika fran ordinarie process vid behov majliggér snabbare
och mer andamalsenliga I6sningar.t% Vid snabb anpassning ar sadana avvikelser ofta nod-
vandiga for att hantera osakerheter och snabbt finna fungerande I6sningar.'% I de fall dar
detta fungerat vl har det funnits forberedda supportstrukturer, inklusive flexibilitet i admi-
nistrativa processer, som mojliggjort avsteg utan att helt 6verge grundlaggande ordning och
dokumentation.*¥” Detta behov av flexibilitet aterkommer &ven vid anskaffning av IT- och
ledningsstodsystem, dar bade teknisk utvecklingstakt och kravbild forandras snabbt.138

Samtidigt lyfts bristen pa gemensamma informationshanteringssystem mellan FMV och
Forsvarsmakten som ett aterkommande problem, vilket forsvarar sparbarhet, minskar trans-
parens och bidrar till forlangda ledtider.'3® Har framtrader ett exempel pa en positiv pro-
cesstyrning: gemensamma system, strukturer och begrepp som inte begrénsar handlings-
frihet i sak utan snarare mojliggor effektivare samarbete och snabbare beslutsfattande. Fra-
gan om styrning ar darmed inte binar utan kontextuell — paverkad av anskaffningstyp,
uppgiftskomplexitet, tidsforhallanden och arbetsgruppers erfarenhet. En méjlighet bor vara
att utforma styrning som ger tillracklig vagledning och samordning utan att hdmma mojlig-
heterna till anpassningar utifran projektets forsattningar.

Formaga till snabbare materielférsorjning

Mot bakgrund av dagens krav pa snabbare materielforsorjning framtrader en utmaning. A
ena sidan visar studierna att situationsanpassade processer, dar arbetsgrupper kan avvika
fran ordinarie process nar sa kravs, ar nodvandiga for att hantera osdkerheter och agera

132 jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 3, 15-16, 22—24.

188 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, std inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Forsvarsmakten, s. 63; Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s.
44, 53; Oxenstierna. Internationella materielsamarbeten - koordinering, utmaningar och framgé&ngsfaktorer, s. 32;
Nordlund m.fl. Effektiv materielforsorjning: Utveckla, anpassa eller kdpa fran hyllan?, s. 40.

134 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 47, 51-52.

135 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvéxt, s. 41, 51-52

136 Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 49, 52-53.

137 Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 51-52.

138 Nordstrém m.fl. Effektivare anskaffning och integration av ledningsstédsystem, s. 103.

1% Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 56-57; Schréder m.fl. Forsorjningstrygghet for
mangdmateriel, s. 28-29.
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snabbt.24® A andra sidan pekar samma material p& behovet av centrala processer och struk-
turer som stédjer snabb anpassning — exempelvis for resursallokering, prioritering, ansvars-
fordelning och metodik for snabba upphandlingar.'4t Utmaningen ligger darmed inte i att
vilja mellan standardiserade processer eller flexibilitet, utan i att kombinera dessa pa ett satt
som bade majliggor hastighet och bevarar sparbarhet och transparens.!4?

| framgangsrika exempel pa snabb anskaffning och anpassning har avvikelser fran ordinarie
process skett inom ramen for tydligt definierade stddstrukturer, dar mandat, roller och risk-
hantering varit klargjorda. Detta kan tolkas som en form av flexibilitet, dar det finns gemen-
samma spelregler for nér, hur och av vem avsteg kan goras. En tillitsbaserad styrning, dér
beslutsfattande delegeras i organisationen och initiativtagande uppmuntras, lyfts fram som
en mojliggorande faktor for denna typ av arbetssatt.243 Samtidigt forutsatter en sadan styr-
ning dels att det finns tillracklig kompetens pa de nivaer dar beslut fattas, dels att det finns
fungerande mekanismer for uppféljning och larande.

Kompetensforsorjningens betydelse for samarbete och kvalitet

Brist pa erfarenhet och spetskompetens framtrader som ett annat aterkommande hinder.
Bade FMV och Forsvarsmakten uppvisar personal- och kompetensbrist, inte minst inom
vissa teknikspecifika omraden.2** Detta kopplas till en tidigare eftersatt kompetensplan-
ering, dar langsiktiga behov inte systematiskt omsatts i rekrytering, utbildning och Kkarriar-
végar.14> Konsekvensen blir ett 6kat beroende av industrins kompetens och en minskad egen
forvaltning och vidareutveckling av forskningsresultat och systemlésningar.146

Kompetensbristen paverkar ocksa samverkan och samarbete direkt. Nar personer placeras
pa nyckelbefattningar utan tillracklig erfarenhet eller saknar forutséttningar att tillgodogora
sig komplexa underlag blir det svarare att utforma tydliga krav, vardera losningsforslag och
havda bestéllarens intressen gentemot saval industri som andra myndigheter.2#” Detta bidrar
till de samverkans- och samarbetsproblem som aterkommer i studierna: brister i gemensam
problemformulering, lagkvalitativa underlag, och otydlig ansvarsfordelning.14®

Samspelet mellan styrning, kompetens och samverkan och samarbete illustrerar materielfor-
sdrjningsprocessens komplexitet. Otillracklig styrning gor det svart att definiera roller och
ansvar, vilket forstarker effekten av kompetensbrist. Kompetensbrist forsvarar i sin tur
utformningen av andamalsenlig styrning och skapar beroende av enskilda nyckelpersoner.
Brister i samverkan och samarbete kan darmed forstas som ett symptom pa underliggande
strukturella faktorer snarare an framst ett kommunikationsproblem. Detta innebar att at-
garder som syftar till att forbattra samverkan och samarbete behéver adressera bade kompe-
tensforsorjning och styrningsfragor for att fa effekt.

140 Nordstrom, m.fl. Effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem, s. 103; Jonsson m.fl. Hinder for
tidseffektiv materieltillvéaxt, s. 59; Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 49, 51-52

141 Nordstrom m.fl. Effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem, s. 103. Axelson m.fl. Snabb
anpassning av materielsystem, s. 49, 52; Axelson m.fl. Férmaga till snabb anpassning av forsvarsmateriel, s. 20-22.

142 Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 51.

143 Nordstrom m.fl. Satt ett mal, tillsatt resurser, std inte i vagen - Om inférande av moderna arbetssatt vid mottagning
och integration av IT-system inom Fdrsvarsmakten, s. 55-56; Nordstrom m.fl. Effektivare anskaffning och
integration av ledningsstddsystem, s. 103-104; Axelson m.fl. Snabb anpassning av materielsystem, s. 59

144 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 42, 53; A Axelson m.fl. Férutsattningar for snabb
anpassning av férsvarsmateriel, s. 30. Axelson m.fl. Férutsattningar for undervattensférmaga,s.10-12.

15 Axelson m.fl. Forutsattningar for undervattensformaga, s. 11; Axelson m.fl. Forutsattningar for snabb anpassning
av férsvarsmateriel, s. 26.

146 Axelson m.fl. Férutsattningar for snabb anpassning av férsvarsmateriel, s. 23, 26.

147 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt. s. 42, 53.

148 Jonsson m.fl. Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, s. 44, 49, 50-51, 54-56; Axelson m.fl. Snabb anpassning av
materielsystem, s. 29; Axelson m.fl. Férutsattningar fér undervattensférmaga, s.16; Axelson m.fl. Férutséttningar
for snabb anpassning av forsvarsmateriel, s.23, 26.
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9 Slutsats

Denna litteraturstudie har undersokt faktorer som hindrar och framjar formageutveckling
inom materielforsérjningsprocessen. Granskningen omfattar 20 FOI-studier fran perioden
2001-2025. Analysen visar ett komplext samspel mellan hinder relaterade till organisato-
riska strukturer, processtyrning, samverkan och samarbete, kommunikationsfléden och
kompetensbehov. Dessa hinder paverkar varandra och FMV:s innovationsformaga.

Det bor understrykas att analysen inte bedomer vad som &r mest angelédget: att ta bort
befintliga hinder eller att starka framgangsfaktorer. Den belyser bada aspekterna for att ge
helhetsbild och underlag for framtida prioriteringar och beslut.

Fran FOIl-rapporter och memon har tidigare identifierade hinder for FMV:s formaga att
stodja Forsvarsmaktens formageutveckling kartlagts. Flera hinder aterkommer dver perio-
den i flera studier och flera paverkar processens hastighet.

Identifierade framgangsfaktorer kraver en samordnad forandring av organisatoriska struk-
turer, samverkan och samarbete, kommunikationsfléden och kompetens. Sadana forand-
ringar okar innovationsformagan och materielfrsorjningens effektivitet.

Fyra framgangsfaktorer framtrader sarskilt tydligt:

Flexibilitet inom tydlig ram

Flexibilitet &r kritisk for att hantera snabba omvarldsforandringar. Framgangsrika exempel
visar att situationsanpassade processer — dar arbetsgrupper kan avvika fran ordinarie proce-
durer nar sa kréavs — ar nodvandiga for snabb reaktion. Modifieringen av Terrangbil 16
(Galten) for Afghanistan illustrerar framgang under extrem tidspress, med flexibilitet inom
tydliga ramar med definierade mandat och stodstrukturer.

Tidig samverkan och samarbete

Tidig samverkan och samarbete mellan Forsvarsmakten och FMV i konceptfasen bygger
gemensam behovsforstaelse och kortar processen. Dér samarbetet fungerar bast nar det stods
av gemensamma informationssystem. Bristen pa sadan infrastruktur forsvarar sparbarhet
och transparens.

Langsiktig kompetensutveckling

Brist pa erfarenhet och spetskompetens utgor ett strukturellt hinder for mojligheten att im-
plementera snabba och flexibla processer. Framgangsrika organisationer investerar darfor
systematiskt i rekrytering, utbildning och karriarvéagar for att behalla erfarenhet och kun-
skap. Detta ar en forutsattning for att bade styrning och ledning ska fungera effektivt.

Organisationskultur och tillitsbaserad ledning

Tillitsbaserad ledning med bred delegering av mandat skapar battre forutsattningar for snabb
anpassning an detaljstyrning. En kultur som accepterar experiment och ser misstag som
larotillfallen framjar innovation. Detta forutsatter dock tillracklig kompetens och funge-
rande mekanismer for uppféljning och larande.
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