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Till statsrddet och chefen

for Forsvarsdepartementet

Genom beslut den 12januari 1995 bemyndigade regeringen chefen for
Forsvarsdepartementet, Thage G Peterson, att tillkalla g sérskild utre-
dare for att genomfora gn uppfolining och utvardering 4, genomforda
och péagdende strukturférandringar inom Forsvarsdepartementets  verk-
samhetsomrade.

Med st6d 4, detta bemyndigande tillkallade departementschefen gom
sarskild utredare generaldirektéren Lars Jeding. Som sakkunniga férord-
nades departementsrdden Birgitta Heijer och Ann-Sofie Lé6th, davarande
planeringschefen Dan Ohlsson och departementssekreteraren  Katrin
Westling Palm. Som experter fbrordnades revisionschefen Inge
Danielsson,  organisationsdirektoren Marja Lemne, fl. kand. Bjorn
Sylvén, departementssekreteraren  Ulrika ~ Lindstrém,  &versten ay
graden Svante Kristensson och avdelningschefen Sven Rune Frid. Dan
Ohlsson entledigades i samband med utnamning till statssekreterare och
Katrin Westling Palm férordnades ¢qp expert i samband med utnam-
ning till bitradande kronodirektor.  Till sekreterare férordnades ekon. dr.
Arne  Granholm huvudsekreterare och  amnessakkunnige Sten
Johansson gy senare ersattes p.g.a.  FN-uppdrag av Aavdelnings-
direktoren Kristina Eklund. Till bitradande sekreterare férordnades Lena

Niesink.
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Utredningen har antagit namnet Utvarderingen 4y forsvarets ledning
och struktur UTFOR.

Jag har bedémt det nodvandigt for det fortsatta utvarderingsarbetet
att klargbra motiven och méalen for detta omfattande reformarbete i
svensk statsférvaltning.  Utredningen ~ overlamnar  hdrmed ett forsta
delbetdnkande SOU 1995:129  En styrande krigsorganisation i vilket
LEMO-refonnens  mal analyseras och preciseras.

| senare delbetankanden redovisas utvérderingen g, LEMO:s
metodik, 5, faktiskt vidtagna foréndringar i organisation och resyrser
samt gy effekter 5, dessa forandringar, t.ex. styrningen g forsvaret.
Utredningens ~ slutbetdnkande kommer att innehdlla eventuella forslag till

justeringar g struktur och styrning med anledning 5y utvarderingarna.

Stockholm i december 1995

Lars Jeding

Arne Granholm
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1 Inledning, sammanfattning och

négra slutsatser

| Att  utreda  malmedvetet

Mélet for vart lands totalférsvar &r att yara fredsbevarande. Det militéra
forsvaret, gom en del gy totalférsvaret, har till mal att kunna méta ett
vapnat angrepp. Aft arbeta med mal ar gn kdnd metod inom forsvaret,
liksom numera inom statsforvaltningen i sin helhet.

| styrningen 4y statliga myndigheter anvands malformuleringar  gom
hjalpmedel f6r regeringens styrning 4, forvaltningen, foér att ge underlag
for prioriteringar, inrikta g verksamhet, motivera personalen och
utkrava  ansvar.

Mal kan fonnuleras for g, organisations eller sektors verksamhet,
tex. forsvaret. MAal kan ocksé gilla ett projekt eller en forandring, vilket
detta beténkande handlar o

N&r gn utrednings mal skall beskrivas kan pgn Utgd frdn &tminstone
fyra olika slags dokument, gom oOckséa anger fyra viktiga faser i
utrednings- och verksamhetsforloppet:
direktiv,
betéankande,
proposition,

_ utskottsutldtande  och riksdagsbeslut.

Dessa faser kan beskrivas goy forberedande i ett foljande skede
kommer sedan regeringens fomiella beslut och eventuellt ytterligare
preciseringar |ex. i regleringsbrev och i forordningar.

Malens roll blir olika beroende p& vilken fas pan talar om. Medan
direktivens mal i férsta hand avser att styra sjalva utredningsarbetet
borde beténkandenas mal i hogre grad gélla hela férandringsprocessen.

Man kan vidare forvanta sig att propositionemas malskrivningar —praglas
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av att de &r auktoritativa beslutsdokument vilket, exempelvis, kan leda
till  storre vaghet beroende pa noddvéandigheten gt kompromissa i
jamférelse  med gn utrednings mojlighet att inta g mer Principiellt

renodlad héllning. Riksdagsbeslutens malformuleringar  blir aktuella forst
i politiskt  kansliga frdgor dar riksdagsmajoriteten intar gn frén
regeringen avvikande stéllning. Ser man P& en typisk statlig férandrings-

process som helhet, intar maélfomiuleringama i propositionema  gn
sarstéllning, genom at de bade har g, auktoritativ  funktion och vanligen
ar utforliga.

Anvéndningen 5, malformuleringar  blir annorlunda i gp forandrings-
process som inkluderar g offentlig utredning an i det I6pande
forvaltningsarbetet.  Varje utredning ar unik och kommunikationsvagama
korta. Det centrala maldokumentet under sjilva utredningen &r givetvis
direktiven ep utredningsarbetet styrs bade pé formella och infonnella
vagar och préglas framforallt 5, den kommitté, den utredare och det
kansli gom arbetar med utredningen.

Utrymmet for o, stark utredare att fylla yt allmanna direktiv.  med
egnha mal och stravanden &r stort, Vilket ocksd kan vara avsikten.
Regeringen kan tillsatta utredningar for att nya infallsvinklar pa
verksamhetsomr&den.  Att studera relationen mellan mal och verksamhet
i det statliga utredningsarbetet ar darfor e intrikat an i det mer
formellt reglerade férvaltningsarbetet.

Malen for LEMO-utredningen utredningen om lednings- och

myndighetsorganisationen for forsvaret, 1991-93, gom &r amnet for

detta delbeténkande, framgér naturligtvis i férsta hand g, direktiven.
Talar man om Malen fér LEMO-refonnen och inte bara malen for
utredningen, bor zven malformuleringar i betdnkandena sjilva liksom

framforallt  de propositioner  och riksdagsutldtanden  gom félier
betdnkandena beaktas.
Innan redogorelsen for malanalysen fordjupas kan det \gr5 Skal att

kort berdra ndgot oy vad LEMO-refonnen  resulterade
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1.2 LEMO-refonnen

Den | juli 1994 bildades myndigheten Foérsvarsmakten och blev darmed
Sveriges  storsta statiga myndighet med cirka 30 000 anstéllda.
Dessutom tillkommer cirka 12 000 reservoffrcerare. Foérandringen g¢
ett, qv flera, resultat 5, LEMO-utredningen. Chefen for Forsvarsmakten,
Gverbefalhavaren, blev gp chef i linjen, Gverordnad de anstéllda inom
Forsvarsmakten, pd ggmma sétt som andra statliga myndighetschefer.
Man kan jamfora med o&verbefalhavarfunktionen i USA, Chairman of
the Joint Chiefs of Staff, gom endast har g samordnande funktion i
forhéllande till forsvarsledningen i évrigt och o, rddgivande funktion i
forhdllande till presidenten. Mycket f& vastlander har o OB med s&
stora befogenheter i fredstid g5, den svenska.

Att OB:s forstarkta stéllning och den nya organisationen i 6vrigt kan
tolkas gom en radikal foréandring framgér ., att avgédende OB, Bengt
Gustafsson infér uppstélida soldater och officerare uttalade enligt
Ostersunds-Posten  den 16 juni 1994

Vi blir p& nytt ep krigsmakt. Det gér pé nytt att ge order.
sammanslagningen 5, myndigheterna  gjorde det ,,, méjligt for OB apt
aven formellt bestdimma @ver myndigheter oo, tidigare formelit lytt
direkt under regeringen. Dévarande férsvarsministern  Anders Bjorck g¢n
til Dagens Nyheter 2 juli:

Omstruktureringen ar den storsta i modem tid i statsforvaltningen.
Tidigare 5 laget oklart och i vissa avseenden g OB:S
maktbefogenheter begransade. Nu blir det ett klarare gngyars-
forhallande.

Den pye OB, Owe Wiktorin, uttalade sig i ggmma DN-referat:

Jag ggr inte foréndringarna i forsta hand som en Maktforstarkning.
OB-jobbet  4r ingen enmansférestalining.  Men py nar Vi ar en
myndighet innebar det att nar ett beslut #r fattat maste man lojalt
folia det pd chefsniva.
Exempel p& andra viktiga LEMO-férandringar var en Okad mal-
orientering 4, regeringens  styrning 5, forsvaret. Vidare gjordes
granserna klarare mellan Foérsvarsmakten och de s.k. stédmyndighetema,

som nu | storre utstréckning  skulle  styras genom uppdrag frén
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Forsvarsmakten. Sammantaget avlamnade LEMO-utredningen under
1991-93 sju SOU-betdnkanden och ett antal skrivelser innehdllande ett
40-tal olika forslag ,grqy huvuddelen sedan aterkom i propositioner och

beslots 5, riksdagen.

1.3 Den komplexa  malbildens problem

LEMO:s utredningsforlopp, med ett stort antal betankanden, skrivelser
och forslag relativt kort tid, tyder p& gy méalmedveten utredare. Det
stora genomslag gom LEMO-reformen fick i form g5, Vverkliga
férandringar  tyder pa& malmedvetenhet &ven hos dem gom omsatte
utredningens forslag i beslut och faktiska atgarder. Ett annat skél att tro
pa forekomsten 5y tydliga mal zr den flitiga anvéandningen 4, LEMO-
begreppet.  Forkortningen LEMO  dyker ypp ett 50-tal ganger i
budgetpropositioner  eller motsvarande dokument under fyra rs tid. De
som anvénde begreppet maste ha uppfattat dess innehdll ggpy, distinkt
och betydelsebarande.

Men det finns samtidigt skal att anta att malbilden g mycket
sammansatt. LEMO-refonnen var Omfattande, involverade  manga
personer Och myndigheter —och har behandlats i ett stort antal utredningar
och propositioner  sedan 1991. Direktiv och propositionstexter ar
forhallandevis  ordrika just nar mal och avsikter skall beskrivas. Texterna
innehaller ett stort antal malfonnuleringar, olika abstraktionsnivaer,
ofta overlappande och med olika variationer pa liknande teman. Redan
det faktum att all denna méngfald sammanfattas i g forkortning pé fyra
bokstaver antyder att begreppet LEMO anvints som en generell symbol.
Det har verkat gom om begreppet har ett sjélvklart och tydligt innehall,
men det behéver inte alls yarq S&.

For att komma underfund med vilka mal gony framforallt har varit
styrande, har UTFOR intervjuat 45 involverade personer, Darmed har
ett nytt moment inforts i malanalysen, namligen g subjektiv beddmning

i efterhand 5, vad gom verkligen gy Styrande. Det visar sig att det finns
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en stor spannvidd mellan vad de intervjuade uppfattar gop, de viktigaste
malen.

Nu &r detta ingenting ovanligt. Offentliga utredningar, liksom allt
omfattande féréndringsarbete, arbetar ofta mot en Oklar och komplex
malbild. Utredningsarbetet har likheter med forskning i det avseendet
att utredande i sig syftar till att klargéra malen.

Ett annat skal till svarigheten att tillampa malstyming ar att de som
leder ett forandringsarbete  och LEMO-reformen ar i hog grad gp
forandringsprocess _ inte alltid kan 4,5 helt distinkta oy van man
syftar. Det finns ett pedagogiskt behov 5y att arbeta med allméanna mal
och visioner, ggm successivt konkretiseras i syfte att involvera de
berorda personerna i forandringsarbetet.  Detta sker enklast genom ait ett
antal nyckelpersoner upplever att de ar delaktiga i den successiva

konkretiscringen.  Skarpskuma mal kan forsvara forandringsarbetet.

14 Utvardering  kraver  ma3lprecisering

Om utrednings- och forandringsarbete  ar svart att malstyra pa ett strikt
satt, och han dérfor inte kan krava preciserade mal i et utrednings-
arbete, sa giller motsatsen Vid en efterfoljande  utvérdering. Vil pan ta
reda pd o forandringen lyckats eller inte, di krdvs ett kriterium p&
framgang.

P& ett ytigt plan framgdr LEMO-utredningens  mal g, direktiven.
Syftet ar att foresla

en ny ledningsorganisation,

en rationell och effektiv. myndighetsstruktur  samt

att redovisa konsekvenserna 5, besparingar cirka gp tredjedel gy

ledningsresursema i fred.
Det behtvs ingen omfattande utvardering for att klarlagga att LEMO-
utredningen lyckats mycket val med direktivens uppdrag. Lednings-
organisationen  andrades radikalt gom Vi S&g gyan, liksom myndighets-
strukturen. Av direktiven framgar bland annat att ansvars-, kompetens-

och befogenhetsférdelningen skall bli klarare. Aven detta kan enkelt
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foljas upp genom att granserna Mmellan Forsvarsmakten och de s.k.
stddmyndighetema blivit skarpare dragen an forut. LEMO:s  egna
besparingskalkyler,  gom delvis ypprepas | propositionema,  anger att
aven besparingsmalet har goda utsikter att Uppnas.

Darmed kan det uppdrag gom fomiulerades i direktiven sigas ha
uppfylits.

Dessvdrre kommer mgn inte mycket langre i gn Utvérdering utan att
fa ytterligare infomiation oy, méalbilden goy ocks& innehdller svarmaita
variabler gom indikeras gy orden rationell  och effektiv. | g verksam-
het \arg framgéng normalt mats kontinuerligt och objektivt, t.ex. foretag
p& en marknad eller offentiga verksamheter med tydliga prestationer,
ar utvardering 4, foréndringar ett mindre problem. | forsvaret dar
framgéng vanligen mats hypotetiskt att st& emot ett fientligt angrepp
kravs stodjande kriterier. Syftet med detta betdnkande &r att klarlagga

hur denna mélbild sdg yt for att just mojliggéra  utvardering.

15 Mitt  uppdrag

Den I2januari 1995 faststéllde regeringen direktiven foér gn uppfoljning
av 1990-talets omstruktureringar — inom forsvaret Dir 1995:4.  Huvud-
delen 5, omstruktureringen  hanfor sig till LEMO-refonnen  men &ven
ovriga forandringar innefattas i mitt uppdrag att utvardera. Utredningen
har tagit namnet Utvérdering 4y forsvarets ledning och struktur,
UTFOR.

Detta forsta delbetdnkande ar ett forsta steg | utvarderingen gy
LEMO-refonnen,  innebérande gp analys 5y dess mal. Avsikten &r att det
fortsatta  utvarderingsarbetet ~ skall kunna utvardera utfall och effekter
mot dessa avsikter.
| det fortsatta arbetet kommer foljande utvarderingar att goras:
Utvardering 5y faktiska férandringar, dvs: Vilka faktiska forandringar
har vidtagits gom resultat g, LEMO-refomien Vilka besparingar har

gjorts Vilka omflyttningar och neddragningar g, personal har skett
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P& vilka villkor och med vilken framgang har avvecklingsarbetet
genomforts

Utvardering 5y effekter 4y typen: Har krigsorganisationen blivit
styrande Har ledningsorganisationen blivit  effektivare Har
uppdragsmodellen  férbattrat  Férsvarsmaktens — styrning g, Stod-
myndigheterna

_ Utvardering 5, LEMO:s arbets- och forandringsmetod.

En slutrapport planerad il gommaren 1996 kommer gt innehdlla

forslag till tankbara justeringar infoér framtiden.

1.6 Slutsatser

Den hittillsvarande analysen har visat gt malen for reformarbetet
uppfattats mycket olika 5y berérda parter i férandringsarbetet. Det méste
sjalvfallet \ara svart att fA ett tydligt gyar pa frégan o ett reformarbete
lyckats eller om malbilden uppfattas s& olika. Med tanke p& den
analys gom redovisas i detta delbetankande ar det nodvandigt  att
statsmakterna gnnu tydligare an hittills  klargér férutsattningarna — for mer
omfattande  sturukturforandringar  och kraven p& styrning.

Forsvarsmaktens chefer prioriterar, enligt de intervjuer gom gjorts,
mycket starkt den styrande krigsorganisationen ¢, LEMO:s ledande
mal. Aven 6vriga kategorier, dvs. politiker,  stédmyndigheter  och
departementstjansteman,  prioriterar  den styrande krigsorganisationen
men inte alls i gamma hoga utstrackning.  For politkerna  vager
besparingsmalet  pastan lika tungt som MAalet den styrande krigs-
organisationen, medan detta mal vager mycket lattare hos o&vriga
grupper. Det finns gven skillnader med avseende ovriga mal. | ett
senare betdnkande kommer dessa frdgor med forslag till &tgarder att
redovisas.

Den styrande krigsorganisationen  framstdr ¢g, LEMO-reformens
ledande mal. Detta bygger dels p& att maldokumenten framhaver detta
mél, dels pa att gn Gvervdgande del 5, intervjuade fran alla kategorier

prioriterar  det.

13
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Darmed har syftet med detta delbetdnkande uppnatts, namligen att

ge en grund for UTFOR:s féliande utvarderingar 4, [EMO-reformen

1.7 Rapportens innehall

Kapitel 1 innehdller op kortfattad sammanfattning ax rapportens  slut-
satser samt en allmén  beskrivning ay omstnkturerings- och
utvarderingsarbetet inom Forsvarsdepartementet.

Kapitel 2 beskriver m &lkedjan, dvs. de mélfonnulsringar  gom finns
i direktiv, betankanden, propositioner och utskottsutlatanden. Resultatet
blir o mycket rikhaltig méalkatalog gom koncentreras til fem effektmal:
overgang till o, resultatorienterad styming,
mer uppdragstankande och gp tydlig uppdelningi bestéllar- och
utforarroller,
undvikande 5, sarldsningar for forsvaret i jamférelse med civila
myndigheter,
en Styrande krigsorganisation  samt
besparingar, generellt sett motsvarande 13 5, de totala lednings-
resursema | fred.
Kapitel 3 beskriver o intervjuundersékning bland 45 ledande
personer inom forsvarssektom, civila och militarer, rppdelade pa fyra
kategorier:
den politiska  nivan,
Forsvarsmakten,
ovriga myndigheter inom totalforsvaret, framforallt stod-
myndighetema  samt slutligen
tjansteman sarskilt vid Forsvarsdepartementet men ett par fall andra
statliga befattningshavare med nara kontakter med forsvaret.
En iakttagelse &r att problembilden  &r relativt stabil och likartad hos
samtliga fyra kategorier men att de intervjuades malbld, dvs. vilka ygr
LEMO-refonnens  viktigaste avsedda mal effekter,  &anplitrad. Men det

ar ganska tydligt att gn Styrande krigsorganisation uppfattas gom det
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mest prioriterade malet och undvikande g, séarlésningar som det minst
prioriterade.

Kapitel 4 beskriver hur fyra 5, LEMOzs viktigaste forandringar kan
bedémas olika med avseende pa vilket perspektiv man vlier:
sammanslagningen g, 95 militira myndigheter il en,

integrereringen 5, fyra centrala staber till ett hdgkvarter under en
gemensam chef, OB,

omvandlingen 5, Forsvarets Materielverk  till Forsvarsmaktens
uppdragsmyndighet,

atskiljande 4, brukande och &gande av forsvarets mark, anlaggningar
och lokaler MAL med Fortifikationsverket som Statlig &agartore-
tradare.

Kapitlet innehéller ocksd g rekonstruktion av LEMOzs malbild.
Utifran  malet att gora krigsorganisationen styrande beskrivs hur de
ovrign malen, eller gnarare medlen, samverkar mot detta prioriterade
mél. Vidare diskuteras den styrande krigsorganisationen som ett begrepp
och hur det kan tolkas gom ett hjdlpmedel att forstd Férsvarsmaktens
organisationsproblem. Forsvarsmakten férenar tvd organisationer,
namligen en i fred och o, i krig. Det ar inte helt latt att gora Krigs-
organisationen  styrande. Ett gnnat problem gom tas upp ar att LEMO-
reformens  forstarkning 5., Férsvarsmaktens ledningsorganisation  bor
motsvaras av den politiska nivAns styrande férmaga.

Kapitel 5 for fram de viktigaste slutsatserna.

Bilagan skildrar forhistorien till LEMO inom olika problemomraden.

Vidare beskrivs de viktigaste beslutade forandringarna.

1.8 LEMO-refonnens avgransningar

LEMO:s direktiv beslutades g, regeringen den 20 juni 1991. Férre
statssekreteraren och generaldirektdren Gunnar Nordbeck utsags till
ordférande  och rationaliseringschefen Ake Hjalmarsson till  huvud-

sekreterare. Redan ett halvt &r genare, i december 1991, lades det forsta



16 Inledning, sammanfattning och nagra slutsatser SOU 1995:129

betankandet fram, Forsvarsmaktens ledning, SOU 1991:112, med
férslag till gn helt y organisatorisk struktur for forsvarets ledning.

LEMO-utredningen  utarbetade totalt 14 bctankanden, skrivelser och
PM under aren 1991-1993 med forslag gom i sina huvuddrag godkandes
av Statsmakterna. LEMO-utredningen initierade ocks& forandringar  som
utreddes 5y andra men som mer e€ller mindre starkt kopplades till
LEMO-arbetet. Det samlade resultatet g, foréndringar inte bara i den
egentliga forsvarsmakten ytan ocksd i stddmyndighetema och i det
civila forsvaret liksom i styrningen 4, forsvaret i sin helhet,
forandringar gom | stora delar sattes i verket under 1994 se bilaga for
en Sammanfattning 5y beslutade forandringar.

Begreppet LEMO-refomien begransas ofta inte enbart till det
material och de férslag gom LEMO-utredningen  lamnade till regeringen
och gom blev underlag fér regeringsbeslut. Aven férandringar i
regeringens  styrfonner, tex. den nya programindelningen, betraktas
vanligen gsom en del gy LEMO-refonnen. Det kan forsvaras med att
LEMO-utredningen  féreslog allméanna principer f6r program indelningen,
men den konkreta utformningen skedde inom det s.k. styrprojektet vid
Forsvarsdepartementet.

LEMO-begreppet anvands aven for att beteckna hela den stora

interna omorganisationen 4, hogkvarteret och Forsvarsmakten i Ovrigt.

Redan 1992 5 forsvarsmakten i fard med att goéra om lednings-
principerna i rikining mot tydligare befogenheter och g starkare
stalining  for  krigsférbandschefema. Man lyfte  fram  brigadema,

divisionema, tlottiliema  etc. som en iNtervjuad uttryckte det. LEMO-
utredningen gar egentligen bara e till lagre regional niva. Det yar OB
som 9ick ner till krigsférbandsniva  vid forverkligandet gy verksamhets-
idén.

P& liknande satt kan férdndringar inom Forsvarets materielverk
FMV och Overstyrelsen for civil beredskap OCB  betraktas gom
kopplade till LEMO e 9enomférda 5, myndighetema sjalva. Nar det
géllde Forsvarets civilforvaltning och Fortifikationsforvaltningen till-
sattes sarskilda utredningar for att genomféra LEMO:s forslag

Dartill  kommer férandringar  gom ligger helt eller huvudsakligen

utanfor LEMO-refonnen. En g, dessa géller forsvarsforskningen,  som
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utreddes gy en sérskild utredare, och gom endast i begransad omfattning
behandlades 5, LEMO. Andra exempel ar tillkom sten g, Totalférsvarets
pliktverk  och den nya lagen om totalfdrsvarsplikt, liksom  smarre
forandringar 5, namnder |, y, inom Forsvarsdepartementets omréde.
De tre typerna gy strukturférandringar sammanfattas  nedan.

Skuggade pilar och kursiverad text anger &mnet For detta betankande.

RIKSDAGEN
Utskottsutlatanden
REGERINGEN LEMO-prop.
Direktiv Regl.brev
U n U
Annat  forand- LEMO- Ovriga struktur-
ringsarbete i c: utredningens utredningar
anslutning till betankanden 1991-95 inom
LEMO och skrivelser Fozdeps omrade
U

Myndigheter ~ och andra organisationer inom Férsvars-
departementets omréade

Diagram 1.1 Tre typer gy strukturférandringar som UTFOR  skall

utvardera.

Man kan allts& skilia pd LEMO i snav och bredare mening. Betinkandet
utgdr i forsta hand frdn o, snav och formell avgransning av LEMO, dvs.
de betankanden och skrivelser g5, LEMO-utredningen  lade fram och
som Sedan resulterade i propositioner och riksdagsbeslut. | den fortsatta
utvarderingen tex. gy effektema, maste avgransningen goras bredare

eftersom de olika delarna 5, LEMO-reformen  d& blir svdra att halla isar.
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Slutligen en begreppsfraga. Nér begreppet LEMO anviénds, avses —
om inte betydelsen framgar av sammanhanget — i allménhet inte enbart
LEMO-utredningen utan hela LEMO-reformen, i bred mening.
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2 Dokumenten

21 Vad & et mal

Utglngspunktema  &r o forestélining oy, vérdet ny att ha och anvénda
mal. Samma férutsattning ligger bakom det mal- och resultatstymings-
tankande gom genomsyrar forvaltningen.  Begreppet mal kan ayse bade
prestationer och effekter. Regeringen forvantade sig i direktiven att
LEMO-utredningen skulle foresla

en ny ledningsorganisation  och

- en ny myndighetsstruktur inom forsvarssektom.
Dessa kan betraktas gom utredningens prestationsmél. Detta betankande
handlar dock inte i forsta hand oy de faktiska férandringarna,
prestationema, inom LEMO-reforrnen  ytan om den inriktning,  den
effekt gom dessa forandringar skulle ha.

Det sags exempelvis redan i inledningen till LEMO-utredningens
direktiv  att den pya myndighetsstrukturen  skulle yarg rationell  och
effektiv, vilket ar en, &t yarg alman, effektangivelse. Det finns i
direktiven ytterligare 5 15 fomiuleringar, och sedan ytterligare ett stort
antal malfonnuleringar av liknande slag i efterféljande propositioner.
Detta delbetdnkandes amne ar dessa inriktningsmal, dvs. mal gom P&
ndgot satt specificerar  den tinkta effekten 4, de foreslagna
forandringarna.

Begreppet mal &r relativt, eftersom mal en hivd ofta ar ett medel
for gn overordnad nivd. Man brukar darfor tala oy mal-medel-analys.
En sddan yqre lattare att géra med gp entydig mal-medel-hierarki. ~ Men
ndgon sédan finns inte har = vad en person betraktar gom ett medel for
att Nd ett visst mal, visar sig en annan person bedoma helt tvartom.

Betdnkandet e, langre fram exempel detta.
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Det finns sk&l att understryka att begreppet mal i detta sammanhang
sallan overensstammer med den klassiska maldefmitionen,  gom innebér
att man satter ypp ett matbart mél och anger tidpunkt for nar det skall
uppfyllas.  Endast vissa gy de mal gom hér behandlas tillhér denna
kategori, i forsta hand besparingsmalen.

Yiterligare g metodologisk kommentar.  Syftet &r har att klarlagga
statsmaktemas, dvs. riksdagens och regeringens, avsikter med LEMO-
refonnen. Ett kollektiv 5, detta slag gér inte att i efterhand samla P& en
plats och frdga: Vad g ert mal med LEMO-refonnen Vad man far
gora ar istéllet att lasa efterlamnade texter och tolka dem, eventuellt
kompletterat med intervjuer gy personer som var Med.

Detta kapitel utgar frdn de fyra stadiema i g typisk statlig

forandringsprocess:

Diagram 2.1 Fyra stadier i gn malkedja.

Utskotts-

N i . utladtande,
Direktiv Betankande Proposition .
riksdags-

beslut

Dessa stadier ar i vissa avseenden fbrberedande, genom att kedjan
fortsétter i et femte steg, regeringens  beslut tex. i form 4y
forordningar,  regleringsbrev och uppdrag. Malen far i det femte steget
en mer Vverkstillande karaktdr, tex. mal for myndigheter och anslag. |
detta delbetankande koncentrerar vi ggg stegen dessforinnan.

LEMO-refonnens olika delar visar upp vissa variationer dessa
faser. | nagra fall fortsatter exempelvis utredningsarbetet i vtterligare
steg efter riksdagsbehandlingen. | nagra fall avrapporterar LEMO-
utredningen endast i form g, enklare skrivelser.

| detta kapitel beskrivs malen och hur de har utvecklats mellan

stegen.



|sou 1995:129 Dokumenten 21
I

2.2 LEMO-direktiven
221 Bakgrund till direktiven
LEMO-utredningen ar en av fOrsvarets tillAmpningar av Stats-

forvaltningens  allménna fomyelsearbete. Det ggnare Syftade till g
6kning 4, den offentliga sektorns produktivitet, —effektivitet och service,

liksom till besparingar.

Fomyelsearbetets huvudinriktning  gomp det beskrivs iprop. 199091 :150
april - 1991 5
att dstadkomma g effektiv. och rationell verksamhet och
att skapa gn mer andamalsenliy myndighetsstruktur.
Vidare framholls
att utgngspunkter for dimensionering och strukturering skulle, for
det militara férsvarets fredsorganisation, y4rg krigsorganisationens
storlek och inriktning samt dess behov, sarlosningar skulle undvikas
i jamforelse med andra departement och
att arbetet borde utgd frdn op renodling av ansvars-, kompetens- och
befogenhetsférdelningen.
Tidsramen  for genomférandet 5, &tgérderna 5, den kommande
forsvarsbeslutsperioden,  dvs. senast budgetaret 199697. Med tanke pa
den senare intréffade foréndringen 5, budgetéret slutar forsvarsperioden
i och med utgdngen 4, 1996.
I och med dessa punkter 4, egentligen den allménna inriktningen 5y

LEMO-refomien klar. En fylligare bakgrund ges i bilaga.

2.2.2 Problembilden i direktiven

LEMO:s direktiv. kom i juni 1991. De pekar inte yt de problem gom

skall |6sas, utan man far indirekt sluta sig till dessa utifrin de
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forbattringsmajligheter som Pekas ut, Som motiv for férandringar
framhdlls den langa tid, 15 &r, gom forflutit sedan gn stérre extern
dversyn gy forsvarsmaktens ledningsorganisation — genomfordes samtidigt
som det sakerhetspolitiska laget och aven krigs- och fredsorganisationen
andrats. Vidare namns

Overbefalhavarens och militarbefalhavarnas  operativa roller,
uppdelningen  pa olika myndigheter for de olika férsvarsgrenarnas
ledning,

6verensstammelse mellan organisation och rutiner i fred, kriser och

krig,

. depyg krav gom stélls med anledning gy det nya resultatorienterade
styrsystemet,

_ avgransningen 4, begreppet forsvarsmakten redan i borjan pa
1991 foreslog regeringen att tex. Forsvarets Ccivilférvaltning inte

langre skall ingd i forsvarsmakten,

myndighetsnamnen Overbefalhavaren, Chefen  fér  marinen,
Militarbeféalhavaren i Sodra Militaromrddet  4qy som Kkan orsaka
missforstand genom att de hanfor sig bade till ¢n myndighet och ftill
en person, dvs. chefen.

Utredaren, Gunnar Nordbeck, har i sina synpunkter till UTFOR
framhdllit de oklara gpgyars- Och befogenhetsforhdllandena  som et
ledande problem, gom var Orsak till ineffektivitet —och fill svrigheterna
att tillampa resultatstyming och #ven ledde till budgetGverskridanden.
Direktiven  talar knappast klarsprak pa denna punkt. Medan problemen
i direktiven i huvudsak &r underforstddda, framgar de viktiga problemen

desto klarare i de intervjuer gom refereras langre ned i detta betéankande.

223 LEMO-utredningens forvantade prestationer

Nedan refereras utredningens uppgift gom den gpges i direktiven.
Direktiven  férvantade sig att utredningen skulle:
redovisa férslag till gp uppgifts- och ansvarsfordelning mellan olika

myndigheter inom verksamhetsomradet,
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lamna forslag till uppgifter och organisation for férsvarsmaktens
ledning i krig p& central samt pa hogre och lagre regional niva,
lamna forslag till totalférsvarets ledningsorganisation regional
nivd, bla. behovet 5, séarskilda militaromraden  och lednings-
strukturen inom funktionen Civil ledning och samordning,
overvaga vilka uppgifter gom skall ligga pa Overstyrelsen for civil
beredskap gom ansvarig myndighet for funktionen Civil ledning och
samordning,
lamna forslag o, ©verbefalhavarens och forsvarsgrenschefemas
uppgifter och ansvarsfordelning samt de centrala stabemas uppgifter
och organisation i fred,
lamna férslag o, benamning p& myndigheten Overbefalhavaren och
vissa andra myndigheter inom férsvarsmakten,
lamna forslag till rationell och effektiv. myndighetsstruktur for
ledningsorganisationens fredsverksamhet  och stédmyndighetema
samt
redovisa konsekvenserna 5, sammantagna besparingar om ca en
tredjedel 4, nuvarande resursanvéndning for ledningen i fred.
Alla  ovanstdende punkter ytom de tvd sista galler enbart direkta
prestationer.  Foérst i de tvd sista punkterna aterfinns Onskemdl om
effekter 5y, utredningens forslag, namligen

en rationell och effektiv. myndiglietsstruktur ~ samt

besparingar pé .5 en tredjedel g, nuvarande resursanvandning i fred.

2.2.4 Forvantade effekter

Kraven p& utredningen kan sammanfattningsvis ordnas under tre
rubriker:

ny ledningsorganisation,

ny myndighetsstruktur,

redovisning 5, konsekvenser 4, besparingar.
Nedan anges direktivens  krav pa forvantade effekter 5y, utredningens

forslag ordnade under ovannamnda rubriker. Som allmanna mal for
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forandringsarbetet  anges att det bor &stadkomma g effektiv.  och

rationell verksamhet och undvika sarlésningar.

Ny ledningsorganisation

Nagra 4, de krav gom stélls pa den nya ledningsorganisationen i
direktiven till LEMO &r:

delegering skall efterstravas,

anpassning skall ske till krigsorganisationen,

den operativa rollen inom Forsvarsmakten skall forstérkas,

den skall ta sin utgdngspunkt i ep 6vergdng till en mer resultat-
orienterad styrning frdn regeringen samt

en Minskning g, inslaget gy planering samt detalj- och regelstyming.

Ny myndighetsstruktur

Den pya myndighetsstrukturen skall \grg rationell  och effektiv.  Vad
som avses Mmed detta framgér mer preciserat gy direktivens fortsatta text.
Dar anges bl.a. att myndighetsstrukturen  skall k&nnetecknas gy foljande:
att Statsmakterna far genomslag for sina intentioner,

att behov inom Forsvarsdepartementets verksamhetsomrdde s langt
mojligt  skall tillgodoses motsvarande satt gom INOM  stats-
forvaltningen i ovrigt, dvs. att sarlosningar och dubbleringar gy
kompetens skall undvikas,

att  ansvarsforhallandena samt Samverkans lednings- och
rapporteringslinjer ~ ar desamma i kris och krig som i fred,

att Overbefalhavarens operativa roll skall betonas,

att ansvarsférdelningen  mellan olika myndigheter &r klar och tydlig
och

att samverkan och samordning mellan myndigheterna mojliggors.
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Det kan observeras att gn del gy dessa punkter lika mycket handlar om
battre styrning  gom om béttre  struktur.

Vidare boér lampligheten utredas gy att Stérka militarbefalhavarnas
stélining i programplaneringsprocessen.  Man bor ocks& évervaga om de
tidigare skalen for att behdlla de fyra myndigheterna 6verbefalhavaren
respektive de tre forsvarsgrenschefema fortfarande géller. A andra
sidan bor mgn utreda o, respektive forsvarsgren bor utgéra en samman-
hallen myndighet. Det bor vidare prévas om VYtterligare avgransningar
av forsvarsmaktsbegreppet  mojliggdér en mer rationell  struktur.

Vil man ha ytterligare specificering 5y vad gom skall kénneteckna

en rationell  och effektiv. myndighetsstruktur kan man 0& till de
forberedande presentationema 5, direktiven, framforallt i 1991 &rs
kompletteringsproposition. | denna anges att myndighetsstrukturen  skulle

vara rationell utifran:
den framtida krigsorganisationens  behov och inriktning och
de krav gom Overgdngen till resultatorienterad styrning stéller,

samtidigt gom dubbelkompetens och sarlésningar skall undvikas.

Besparingar

Besparing r ett viktigt omrade for LEMO-utredningen. N&gra allménna
uttalanden  zr:
Den statliga administrationen  bor bli foremal for omstallning och
minskning,
sérlésningar och dubbleringar 5, kompetens boér undvikas.
Mer specifikt  vill an
begréansa ledningsorganens dimensionering genom att organisera fler
rorliga  ledningsorgan samt andra mdjligheter gttt 6ka flexibiliteten
och uthdlligheten i ledningssystemet samt
att utredningen skall préva och redovisa konsekvenserna sy samman-
tagna besparingar, central, hogre regionala och lagre regional
nivd, om ca en tredjedel 4, nuvarande resursanvandning  for

ledningen i fred.
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Besparingsmalet ca en tredjedel specificeras inte ytterligare i
direktiven  men ar tillrfdckligt  precist for att kunna anvandas gom ett
effektmal.

Utifrdn ovanstdende malgenomgang kan féljande effektmdl samman-

stéllas, varvid de delas ,pp i allmanna och mer specifika,

Allmanna  effektmal

Féljande mer allmant hélina effektmdl  gpges:

_ En rationell och effektiv. myndighetsstruktur ~ skall &stadkommas.
Klar och tydlig ansvarsférdelning mellan myndigheter skall uppnas.
Regeringen skall fa genomslag for sina intentioner.

Samverkan och samordning mellan myndigheterna skall mojliggéras.
_ Delegering skall efterstravas.

Dessa effekter &r sa& vaga att de ar svara att utvardera, i synnerhet gm
man Saknar bra matt for att mata effektivitetet. Delegering  och
decentralisering inom o, myndighet eller organisation &r notoriskt ~svart
att styra utifrdn och mata utfallet 5, och har heller inte varit sérskilt

styrande for LEMO-utredningen.

specificerade  effektmal

De mer specificerade effektmélen kan klassas i 4 olika grupper:
_ Resultatorienterad  styrning.
Organisationsstrukturen skall styras av 6vergangen till mer resultat-
orienterad  styrning.
Undvika sérlésningar.
Behov inom Forsvarsdepartementets omrade skall sa langt mojligt

tillgodoses pé& motsvarande satt gom iNom statsférvaltningen i &vrigt.
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Krigsorganisarionens styrande roll.

Fredsorganisationen  skall gnpassas fill krigsorganisationen

Den framtida krigsorganisalionens  behov och inriktning skall g
styrande for organisationsstrukturcn. i

Ansvars-, samverkans, lednings- och rapporteringslinjer  skall 54
desamma i fred, kris och krig.

Den operativa rollen inom Foérsvarsmakten skall forstarkas.
Overbefalhavarens  operativa roll skall betonas.

Besparingar

Konsekvenserna skall redovisas g, besparingar p& cirka g tredjedel

av ledningsresurser i fred.

Direktiven ger utredaren stor frihet

Ovanstdende #r ett forsék systematisera de utgéngspunkter LEMO-
utredningen fick. Direktiven &r mycket allmént hallna nar det galler
loréndringamas inriktning. Det saknas i stor utstrackning tydliga,
barande principer. Utredaren har uppenbarligen givits stor frinet att valja
sédana principer. Direktivens starka sida #r dels de tydliga anvisningar
som ges fill utredaren qom vilka organisatoriska férhallanden o skall
utredas, dels konkretionen nar det galler besparingen i lednings-

resurserna, som forvantas bli betydande.

2.3 LEMO: s beténkanden

2.3.1 Malen i LEMO:s forsta  betankande

LEMO:s forsta betdnkande, Foérsvarsmaktens ledning SOU  1991:112
tar ett kraftfullt grepp Over hela férsvarsmakten och stédmyndighetema
och anger principer  fér  utformningen av Stymingsformer och

organisationsstruktur. Man kan siga att detta forsta betankande fyller ut
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den allvarligaste bristen i direktiven, namligen bristen pé helhetssyn och
tydliga béarande principer.
Nedan folier i citatform de viktigaste principerna eller malcn i

betankandets inledande sammanfattning.
Styrningsprinciper

Tiden ar py inne att konsekvent styra fOrsvarets fredsverksamhet i
krigsforbandstermer och att satta krigsforbandschefema och
krigsforbanden i centrum for verksamheten i fred.

Regeringen  bor ge forsvarsmakten i uppdrag att Vidmakthdlla och
utveckla g, krigsorganisation i stort i olika tidsperspektiv.
Forsvarsmaktens  behov g, produktion och stédverksamhet frén de
gemensamma Myndigheterna i huvudprogram 5 bor styras med

uppdrag frdn forsvarsmakten dvs. de s.k. stédmyndighetema.

Struktu rprinciper

Den krigsorganiserade forsvarsmakten bor utgéra en sammanhallen
myndighet.
Utredningen foresldr att den egentliga forsvarsmakten aven i fred
skall yara en Sammanhallen myndighet.

ansvaret for forsvarsmaktens beredskap och uthdllighet skall ygrg
samlat pd g hand.
Den organisatoriska indelningen av  hogkvarteret under
Overbefalhavaren i huvudavdelningar innebar att befattningar
motsvarande de nuvarande forsvarsgrenschefema  inte aterfinns pa
nivdn narmast under Overbefalhavaren.

huvudprogram  5-myndighetemas  verksamhet kommer att
delas in i s&dan ggp maste ingd i den snavare avgransade
forsvarsmakten, sddan go, for férsvarsmakten bor utforas g, sarskild
myndighet och sddan gom kan tillgodoses 5, andra myndigheter och

foretag.
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Besparing

en tredjedel 5, nuvarande resursanvéndning for ledning i fred
har i betankandet berdknats motsvara ca 750 arsarbetskrafter eller

ca 500 milj. kr per ar.

Kompletterande kriterier

Utover ovanstdende aterfanns principer for hogre respektive lagre
regional ledning i fred, gom hér t.v. forbigas.

Ovanstaende malformuleringar eller gnarare Principer for styrning

och organisation, aterfinns, gom namnts oyan, | betédnkandets samman-
fattning och kan déarfér betraktas gqoy, prioriterade. Aven | texten i 6vrigt.
finns  principtorklaringar av Olika slag. En del &r uttolkningar gy
ovanstdende principer, exempelvis:
_ Det ar olampligt att en avvagning mellan krigsduglighet  och
utveckling  sker redan pa forsvarsgrensnivd, dvs. innan underlaget nar
forsvarsmaktens  hogsta ledning,  vilket &ar o gy Motiveringarna till
principen  att forsvarsgrenschefsfunktionerna inte bor finnas narmast
under OB.

Gransdragningen till stédmyndighetema styrs gy foljande kriterier:
_ Det kan finnas viss produktion gom ar S& nara forknippad med
krigsforbandens  krigsduglighet och beredskap att den bor ing& aven i en
snavare avgransad forsvarsmakL---FOrsvarsmaktens chef och ledning
skall  koncentrera sig pa att leda det som ar Vvasentligt  for

krigsforbandens  krigsduglighet  och beredskap.
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2.3.2 Mélen i ovriga betankanden

LEMO:s forsta betankande g5 mer Kkonceptuellt an de foljande.
Huvudamnet for flertalet 5, de foljande betédnkandena och skrivelsema
var att tillampa de kriterier gom redovisats gygn Vid bestammandet gy
om Stodverksamheten ifrdga skulle féras i Forsvarsmakten, skotas i
myndighetsfonn under Forsvarsdepartementet eller gvertas gy andra
myndigheter och foretag.

Inslaget 4y principiella  malfonnuleringar i flertalet 4, de f6ljande
rapporterna  galler frAgor gom ar specifika for respektive verksamheter,
dvs.  Forsvarsmaktens halso- och  sjukvard, SOou 1992:101,
Administrativt stod till Forsvarsmakten SOU  1992:105, FOrsvarets
hogskolor  SOU  1993:42, och skrivelsema , bolagisering gy
Forsvarets datacenter 1992-09-28 och mediecenter 1992-1 [-30. En
oversikt geg i skrivelsen oy Styring, kontroll och ledning 5y Forvars-
makten 1992-12-01, som framforallt —innehdller o konkretisering gy
styrningen 5, Forsvarsmakten och hogkvarterets organisation.

Ett par rapporter innehaller  principiellt intressanta  forslag il
utformning 4, den ekonomiska styrningen fr&n regeringen. Det géller
betéankandet o, fastighetsférvaltningen SOU 1992:85 och LEMO:s
skrivelse oy materielférsérjningen 1993-10-21. I-lar  &terfinns
ambitibsa  skisser pa hur FortV respektve FMV  bor styras med
ekonomiska nyckeltal och indikatorer och i FortV:s fall avkastnings-
krav. Ett liknande angreppssatt finns adven i rapporten om férsvarets
verkstader 1993-06-02, aven om Styrningen i detta fall galler internt
inom Forsvarsmakten.

Néar det galler malbilden avviker de tv& betankandena oy, det civila
forsvaret Civilbeféalhavama, SOU 1992: 106 och Ansvars- och uppgifts-
fordelning  inom det civila férsvaret, SOU 1993:95 frdn de Ovriga
genom att det civila forsvarets styrning och uppbyggnad foljer andra
principer #n det militira.  Det civila forsvarets organisering bygger pa
den s.k. ansvarsprincipen innebdrande att den ggom har gnsyar fOr en
samhéllsverksamhet i fred har motsvarande gnsyar | Krig och krigsfara,

om Verksamheten da& skall fortgd, liksom for att erforderliga beredskaps-
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atgarder vidtas. LEMO-utredningcn definierar bland annat begreppet
det civila férsvaret och gy genomgdng gérs gy funktionerna, — dvs.
indelningen 5y Vviktiga samhallsfunktioner aqy betydelse for total-
forsvaret. | sammanhanget bor ocksd papekas att LEMO:s  uppdrag
avseende det civila forsvaret 5, begransat, vilket utvecklas i detalj i
SOU 1993:95.

Principiella  resonemang av 9generell  natur fors, slutligen, &ven i
LEMO:s skrivelse 1993-10-19  Vissa begrepp och definitioner,
bland annat nar det galler Forsvarsmaktens foreskriftsratt — gentemot

andra myndigheter i krigsfragor.

2.3.3 Utredarens kommentarer till malen

Utredaren, Gunnar Nordbeck, pekade vid ett féredrag mars 1995 pa
fyra huvudmal for LEMO:

klarare  gpsvars- och  befogenhetsfordelning for att mojliggora
resultatstyming,

béattre planerings- och beslutsprocess, bl.a. genom att de operativa
chefemas roll forstarks,

anpassning till krigsorganisationen  Krigsférbanden i centrum,

_ besparingar i ledningsorganisationen om cirka 30 procent.

Detta kan uppfattas gom utredarens gyp vad direktiven kravde g,
honom. N&agon prioritering 5y de fyra huvudmalen anges inte. Men
enligt de synpunkter, gom Gunnar Nordbeck har lamnat till UTFOR,
anser han att gp Klarare zpsyars- och befogenhetsférdelning  tillsammans
med besparingskravet g, sarskilt prioriterade mal. Han uppfattar
principen oy, den styrande krigsorganisationen  mer som ett satt att

skapa gp klarare fordelning.
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2.3.4 Beddmning av utredningens malprioritering

Det primara syftet med direktivens  malforrnuleringar ar att styra
utredningsarbetet.  Vissa g, dem ggom intervjuats se féljande kapitel
utgdr kanske fran direktivens mal gom svar P& frdgan om vad som var
LEMO:s prioriterade ma&l. Den malbild gy hela LEMO-refonnen
stravar mot far dock beskrivas gom en kombination 5, direktivens och
det efterfoljiande  betdnkandenas och beslutsfattandets — mal vi ater-
kommer nedan till propositioner och utskottsutlatanden. | den man
dessa mélbilder strider mot varandra, kan det uppstd problem. N&égon
s&dan motstridighet mellan direktiven och LEMO-utredningens ~ mal gar
inte att se, &ven om utredningens malformuleringar ar mer Preciserade
och delvis lagger andra tyngdpunkter zn direktiven. Det &r dock rimligt
att utredningen fyller direktivens allmanna gy;, med ett Konkretare
innehall.

Utredaren Sjalv  menar att inriktningen  mot en Styrande  krigs-
organisationen  inte g det primara malet i direktiven. Som gp
kommentar till detta kan framhallas att krigsorganisationens styrande
roll daremot gér ett dominerande intryck  om man Studerar texten i
LEMO:s forsta betankande. Utredaren verkar fora fram detta mal i
forgrunden pa ett starkare satt an direktiven. Denna inriktning  fullfoljs
sedan i prop, 199192:102  gom mycket starkt betonar att mél och krav
relateras till krigsforbanden  ggy.

Ett satt att forverkliga  krigsorganisationens styrande roll, eller
atminstone Forsvarsmaktens styrande roll, zr uppdragsstymingen fran
Forsvarsmakten mot de s.k. stddmyndighetema, Inte heller uppdrags-
tankandet spelar sgmma framtradande roll i LEMO:s direktiv det namns
i sjalva verket inte alls gom | LEMO:s forsta betdnkande. Och det kom
att anvandas gom ett Viktigt instrument, kanske det viktigaste,  for
gransdragningama  mellan forsvarsmakten —och stédmyndighetema, saval
i LEMO:s betankanden goy, sedan i propositionema.

Man kan alltsd konstatera att utredaren pa tvd tydliga punkter, nar

det galler bade krigsorganisationens styrande roll och uppdrags-
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tankandet, gor en delvis annorlunda prioritering  an direktiven, dock
givetvis inom deras allménna (gm.

Gunnar Nordbeck framhaller i sina synpunkter &Aven att den andra
punkten, battre planerings- och beslutsprocess, innebérande battre
beslutsunderlag, bor finnas med bland prioriterade mal. Detta krav finns
dock inte explicit med i direktiven pen kan, om man Vill. &t inrymmas
under dess krav pa& 6vergang till resultatorienterad  styrning, vilket

innebar o forbattrad dialog mellan myndighet och politisk niva.

2.4 Propositioner
Jag Overgdr p, till att studera malfonnuleringar i propositionerna  gm
LEMO:s forslag. Alla  propositioner innehaller inte principiella

uttalanden g, styrning och struktur och besparingsmélen &r séllan
distinkta. Som exempel pa refonner ytan sérskilt ingdende mal-
precisering i propositionen kan namnas foréandringen 5y relationerna
mellan Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk. Detta avfardas kort
och principfattigt i budgetpropositionen 199394 med att FMV:s
verksamhet skall finansieras med avgifter och att de resurser som
tidigare disponerades 4, verket i allt véasentligt skulle komma att
disponeras 5, Forsvarsmakten. Andra propositioner &r mer utforliga. Ett
par av de viktigaste skall nedan refereras.

Denna rapport fokuserar p4d malen och refererar déarfér inte de
konkreta forslag gom laggs fram annat &n i de fall detta &r nodvéndigt
l6r att forstd malen. Nar det géaller forslagen i 6vrigt hénvisas lasaren till

en Oversikt i slutet 5, bilaga.
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24.1 Proposition om Forsvarsmaktens ledning

Proposition  199192: 102 januari 1992 bygger pa LEMO-utredningens
forsta betdnkande, o, Forsvarsmaktens ledning. Frdgan oy hog-
kvarterets organisation behandlas inte i denna proposition.

Tyngdpunkten i propositionen ligger pa att beskriva hur styrningen
skall utformas n&r 95 tidigare myndigheter fors ggmman till en enda.
Detta &r naturligt med tanke pa att statsmakterna p inte langre kan
styra de 95 direkt ytan overlater det till den nya myndighetens  chef,
Overbeféalhavaren.

Statsmaktema, dvs. regering och riksdag, skall, enligt propositionen,
styra Forsvarsmaktens  verksamhet i fred gepom att mal och krav
relateras till krigsforbanden. Ansvar bor kunna utkravas for de resultat
som N&s. Regeringen bor ge Forsvarsmakten i uppdrag att utveckla och
vidmakthélla o, krigsorganisation i olika tidsperspektiy, —angivande de
viktigare krigsforbandens kvantitet och kvalitet. Regeringen kan saledes
sagas bestélla g, viss krigsorganisation 5, myndigheten Forsvarsmakten.
Det ar angelaget, framhdlls det i propositionen, gt det i Forsvars-
departementet finns ggrser Och kompetens i tillracklig  utstréackning  for
styrning och uppfélining 5, verksamheten inom Forsvarsmakten.

Relationema  till stddmyndighetema beskrivs med att Forsvars-
maktens behov 5y produktion och stodverksamhet fran de gemensamma
myndigheterna  bor styras med uppdrag frin myndigheten  Forsvars-
makten.

Nar det galler struktur och ansvarsfordelning ar propositionen
relativt allmant hallen eftersom regeringen inte g beredd att ny ta
stéllning till den narmare organisatoriska indelningen 5, hégkvarteret.
Av intervjuerna framgdr ait frdgan o, forsvarsgrenschefemas  stélining
hade visat sig \grg en konfliktfrdga.  Regeringen instammer dock med
de mél i betdnkandet gy handlar oy, behovet 5, ¢n sammanhdllen
myndighet och gy en chef med odelat gngygr. Vidare framhalls  att
forandringar i lydnads- och ansvarsforhdllanden  bor undvikas i den
svara situation da o6vergang till krigsorganisation = maste ske, dvs.

ytterligare g, formulering 5, kravet pa likhet mellan krigs- och freds-
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organisation.  Ansvarsfordelningen inom forsvarsmakten  bor, sags det,
praglas 5, Kkontinuitet,  militaromraden och civilomraden  skall ha
geografiska granser gon1 Sammanfaller  Antalet omraden skulle y4rg tre,

i enlighet med utredningens férslag.

Om besparing sager propositionen bland annat:

De resurser som frigérs inom [gmen fOr rationaliseringen  bor i forsta
hand disponeras 4, myndigheterna  fér atgarder oy, kan oka
myndigheternas  redovisningsstandard och ekonomiadministrativa
kompetens.

| syfte att &stadkomma en begransning 5, resursanvéndningen i fred,
bor varje férsvarsomradesstabs (egyrser begransas till de uppgifter
som oundgangligen  behover utféras. Detta innebar att forsvars-

omradesstabemas omfattning kan variera starkt.

242 Forsvarsdepartementets styrprojekt

Inom Forsvarsdepartementet inleddes under ggymaren 1992, mitt under
LEMO-arbetet,  det s.k. styrprojektet i syfte att utveckla regeringens
styrning g, Forsvarsmakten. Det allmanna intrycket &r att arbetet i styr-
projektet starkt préaglades 5y en principskiss frn utredaren, gom visas
P& nasta sida.

Under hosten 1992 pégick sedan arbete i departementet i nara
kontakt  med LEMO-utredningens utarbetande 5, hogkvarterets
organisation. Under och februari 1993 utfonnades allméanna rikt-
linjer och gp ny anslagsstruktur.  Forslaget till ny anslagsstruktur lades
fram forst i och med budgetpropositionen i januari  1994. Den
resulterade i 14 program 15 om man r@knar med utlandsstyrkan istéllet

for de tidigare huvudprogrammen  1-4 ¢y, innehdll 13 olika anslag.
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243 Proposition  om hogkvarterets organisation

P& grundval L, LEMOzs forslag i skrivelse frin december 1992 lade
regeringen i februari 1993 fram propositionen o hogkvarterets 5
organisation prop. 1992932100.

Nar det galler strukiur och ansvarsférdelning  ypprepas kraven att
ansvarsforhallandena  skall bli klarare #n vad de ar for narvarande, att
ledningen skall bli effektivare i ett antal avseenden och att lednings- och

ansvarslorhdllande  skall bli likartade i fred och i krig. Det understryks

Sakerhets- och forsvars-

politiska  mal Flerariga forsvarsbeslut

Forsvarets uppgifter

. . Forordning
| operativa termer
a
Krigsorganisation, produkt
Forsvarets samman- som Skall astadkommas
séttning och fonnaga i andra tidsperspektiv,
U uppdrag delprogramniva
Produktion
Bla. Ubilda Anskaffa Produktions- Beslutsunderlag
personal apparat
Diagram 2.2 Mal-medel-kedjan i slyr- och planeringssystemet efter gp

skiss 5y Gunnar Nordbeck 1992.

SOU 1995:129
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sarskilt gt det &r nodvandigt att FOrsvarsmaktens  chef, @ver-
befalhavaren, tillforsékras reella  mojligheter att gora centrala
avvagningar.  Bakgrunden till detta zr de motsattningar gom kommit
fram under utrednings- och propositionsarbetet om forsvarsgrens-
chefemas stéllning. Slutresultatet blev att de tre funktionerna bibehdlls
pa nivdn direkt under myndighetschefen, en awvikelse fran det forsta
LEMO-betéankandet. Redan héar gjordes g betydelsefull forandring gy
principen  om en klarare styrning, vilket kommer att belysas separe av
UTFOR.

Tyngdpunkten i denna proposition ligger pastyrningsformerna.  Saval
kanslihusets generella arbete med budgetstymingen goy, det speciella

styrprojektet vid Forsvarsdepartementet har paverkat utfonnningen.

Det stélls ett allmant krav pa effektivitet:

Ledningen skall bli effektivare nar det galler avvagningar,

produktion, organisation och ekonomi.
Vad galler prioriteringen av Krigsorganisatianen sags foljande:
_ Ett gy syftena med att bilda o, sammanhéllen férsvarsmakts-
myndighet  &r att starka den operativa funktionens inflytande i fred.
Regeringens  styrning bor ske i program som utformas s& att de
avspeglar krigsorganisationen.
Man énskar oy sammanhéngande kedja, frdn styrning il  ater-
redovisning, o, kedja som torde ha underlédttats 4, att forsvarsmakten
nu bildar  ett sammanhangande helt:
_ Regeringens krav skarps ifrdga oy, aterredovisning och analys 5, de
resultat 5o, Uppnas.
Det ar viktigt att uppdragskedjan hanger ihop hela vagen frdn stats-
makterna till lokal nivd och tillbaka.
Kraven bor gnges Pa ett sétt som 9ar att omvandla till styrsignaler
till lagsta nivd och ggy darefter kan anvandas vid &terrapporteringen
hela vagen genom systemet till regeringen igen.
Den starkaste tyngdpunkten i dessa riktlinjer laggs dock handlings-
friheten for myndigheten:

Myndigheterna  far okat gpgyar f6r hur verksamheten bedrivs.



38 Dokumenten SOU 1995:129

Verksamhetsmalen  for Foérsvarsmakten bor formuleras i langsiktiga
mal.

Regeringens  styrning  bor ygrg tydlig utan att FOrsvarsmaktens
handlingsfrinet och férmaga begransas genom onddig detaljstyming.

Resultatkraven maste 55 @ndamélsenliga och rimliga, resultatkraven
méaste fonnuleras s& att de beaktar Forsvarsmaktens befogenheter
samt det faktiska handlingsutrymmet  med hansyn till lagstiftning och
foreskrifter.

Medelstorbrukningen  bor grq kopplad till uppdragen med handlings-
frihet for myndigheten gom svarar mot mal- och resultatstymingen.

Regeringens styrning bor formuleras sa att erforderlig delegering kan
ske for att flexibilitet och handlingsfrinet i genomférandet skall

kunna féras over till lokal niva.

Besparingseffekten 5, sammanslagningen 5, de fyra stabema anges till
cirka 250 arsarbetskrafter, vilket motsvarar en reducering med 5
30%. Det framhalls att alla mojligheter till samordning inom
hogkvarteret 5y gemensamma funktioner maste utnyttjas och att endast

uppgifter 5y, uppenbar stabs- eller ledningskaraktar — bor ingd i hog-

kvarteret.
2.4.4 Ovriga propositioner
Ett mindre antal 5, de &vriga propositionema i LEMO-reformen

innehaller malformuleringar, framforallt propositionema 199293 7 om
fastighetsforvaltning och 1992932100 om Forsvarets civilforvaltning
FCF  samt lidlso- och sjuk-varden.

Nar det galler fastighetsforvaltningen kan man séga att en Stymings-
aspekt har fatt den storsta tyngden, namligen nodvandigheten  att
anvanda kapitalkostnadema  gom ett Stymingsinstrument  vilket i sin tur
leder fram till kravet p& tskillnad 4, dgande och brukande. Detta &ar
ett mal sdval i LEMO:s betdnkande gqm i Ppropositionen.  Kapital-

kostnadsredovisningen anges som en forutsattning  for delegering till
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krigsférbandschefer och for att jamforbarnet skall nds med det Ovriga
samhéllets fastighetsférvaltning. Malet att undvika sarlésningar far
darmed ocksa relevans, vilket ocksd betonas gy att LEMO:s beténkande
helt félier de intentioner ¢om, tidigare lagts fast i den statliga fastighets-
politiken.

Nar det galler avvecklingen 5, Forsvarets civilforvaltning  foreslar
propositionen liksom  betankandet frdn LEMO  att Forsvarsmakten skall
ha samma ansvar som andra myndigheter nar det géller ekonomi- och
personaladministrativa system, Vilket dverensstammer med malet att
undvika sarlésningar. Daremot gpges inte myndigheten behova bedriva
denna verksamhet i ggen regi vilket LEMO utgatt ifrdn. | detta fall
blev det RRV gom tog hand om funktionen, &ven om ansvaret ligger
hos Férsvarsmakten. For ett antal andra FCF-funktioner valdes liknande
losningar, dvs. ansvaret lades hos Forsvarsmakten och sjéalva verk-
samheten lades i flertalet fall andra myndigheter, inom eller utanfor
Forsvarsdepartementets ~omrade. | nagot fall férdes verksamheten i
Forsvarsmakten.

Det mal gom dominerande i propositionen o, Forsvarsmaktens
halso- och sjukvard g att krigssjukvérden redan i fred bor beaktas i
den operativa planeringen.  Uppgiften  att leda sjukvardsfunktionen
fordes  darfor i Forsvarsmakten. Viss produktion lades ocksd i
Forsvarsmakten. Aven besparingsmalet var verksamt har med gn ay
LEMO foreslagen avveckling 45 arsarbetskrafter.  Propositionens
forslag innebdr dock g minskning 5, de omedelbara besparings-

mojlighetema  till betydligt mindre an hélften.

245 Kvantitativa besparingar i betankanden och

propositioner

Av LEMOzs forsta betankande framgdr att kostnaderna for ledning i
fred 199192 4 cirka 1500 miljoner kronor per &r 2 500 &rsarbetare.
Enligt LEMO:s direktiv skulle de skdras ned med g, tredjedel, alltsd

500 miljoner kronor. Det forsta beténkandet specificerar besparingarna

39
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pa olika nivder g, ledningsorganisationcn, vilket sedan gymmeras till
475 milioner kronor, alltsd ratt nara de 6nskade 500 miljoner kronorna.

Regeringen  uttalar att besparingseffekten av LEMO:is  forsta
betdankande om det genomférs i huvudsak &r i den omfattning gom
utredningen beddmer prop. 1991921102. Det & med andra Ord lite
oklart hur stort besparingsmalet

En del 4, denna besparing preciseras 4, regeringen i 1993 A&rs
budgetproposition. Dar anges SOm némnts ovan att enbart ned-
laggningen 5, de fyra centrala stabema i samband med bildandet g, det
sammanhalina  hégkvarteret leder till o, besparing cirka 250
arsarbetskrafter, motsvarande  en  reducering med .5 30 %.
Besparingen i kronor réknat 5, denna del gy refonnen gnges i LEMOZs
forsta betédnkande till cirka 200 miljoner kronor.

LEMO:s o&vriga forslag leder ocksa till vissa besparingar:

Forandringar i forsvarets sjukvard 18 milj. kr
FCF-refonnen 8 milj. kr
Civilbefalhavarforandringen I milj.  kr

Dessa besparingar kan inte betraktas gom explicita besparingsmal,
uttalade 5y, regeringen. Dé&remot namner respektive propositioner  att
LEMO-utredningen bedomer besparingarna \5rg Ungefar dessa gy
LEMO:s forslag genomfors.

I LEMO i bred mening ingdr, mer eller mindre, &ven tre andra
besparingar:
LEMO-utredningen anger ytterligare g, tankbar besparing pa
100-150 arsarbetskrafter efter  forandringen ay fastighets-
forvaltningen, o summa som sedan inte refereras i propositionen.
LEMO-utredaren har ingdtt o Overenskommelse med general-
direktéren for FMV, vilken refereras i LEMO:s skrivelse o FMV,
1993-10-21 innebarande att verket atog sig att effektivisera
verksamheten med 25 procent fram till den 30 juni 1996. Detta
innebar att kostnaderna skall sankas med 300 milj. kr.
Av LEMO-betankandet o, det civila forsvaret framgér att ocB
avsag att genomfora ett besparingsprogram som totalt omfattade 10
miljoner  kronor under perioden 1993-budgetaret 199495 med

foréndringar gy LEMO ansdg ygrg lampliga. Besparingen innebar
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aven personalinskrankningar ~ och beréknas ha motsvarat 15 procent

av den interna administrationens  resurser.
LEMO-refonnema i bred mening avsags, om man summerar dem, leda
til  besparingar pa omkring 800 mili. kr. Till detta kan pan lagga
férhoppningama oy, en @nsenlig besparing i fastighetsforvaltningen  gom
dock inte angivits i kronor. Dessa besparingsresultat specificeras inte i
sin helhet i LEMO-propositionema annat an darigenom att den nya
ledningsorganisationen  resulterar i g besparing pa i huvudsak 475
miljoner kronor. Detta gr ndgot mindre #n den i LEMO:s direktiv tankta
reduceringen motsvarande cirka 500 miljoner kronor eller g tredjedel

av ledningsresursema i fred.

2.5 Utskottsutlatanden

Nedan refereras bara de delar g, utskottsutldtanden gy, innebér tillagg

eller forandringar 5, malfomluleringar  fran propositioncma.

251 1992

| Forsvarsutskottets — utldtande 199192:F6U12 behandlas den s.k. total-
forsvarspropositionen  prop. 1991921102 g, refererats gygn. De mél
som Utskottet for fram, utdver instammanden i regeringens forslag, ar
bland - annat:

_ vikten gy att omstruktureringar  inom forsvarsmakten genomfors med
stort hénsynstagande till dem gy blir dvertaliga,

_ forsvarsutskottet  bor ges ett vidgat verksamhetsomréde genom att ut-
skottet engagerar Si9 i en regelbunden och systematisk kontroll och upp-
folining gy genomférandet 5, riksdagsbeslut o, forsvaret och 4y

systemplaneringen  pa viktiga omraden,
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_ utskottets insyn skall inte minska regeringens férstahandsansvar for
uppfélining  och kontroll eller Férsvarsdepartementets behov 5y resurser
fér andamalet,

malstyming  bér tillampas péa forsvarsomradet,

slopandet 4, myndighetsbegreppet for militara fredsférband forutsatts
inte medféra gt forandringar 5, grundorganisation genomfors  ytan
riksdagens medverkan, vilka ar viktiga for riksdagen att ta stallining till
aven utifrdn regional- och arbetsmarknadsméssiga utg&ngspunkter.

Frdgan o, riksdagens medverkan i stymingen av FOrsvarsmakten ar
huvudéamnet for flertalet formuleringar ovan, inte minst vid f6randringar
i grundorganisationen  goy, uppenbarligen ar o, mycket central fraga for
utskottet eftersom den aterkommer Hven i 1994 A&rs yttrande Gver
budgetpropositionen.  Utskottet foresldr da att e¢n beredning g, sadana
férandringar  sker i form 5, sérskilda parlamentariska kommittéer.

Vad betraffar indelningen i militaromradcn  framfor utskottet 1992
att den bor 54 S&dan att

kraven p& god samordning och fullgod ledningssékerhet tillgodoses.
Utskottet framfér aven sarnverkansfrigoma mellan det militara och det
civila  forsvaret, bland annat p& den hogre regionala  nivan

militiromrédena som en for riksdagen intressant fraga.

2.5.2 1993

I 199293:FOU9  yttrar sig forsvarsutskottet — gver propositionen  gm
styrningen 5, Forsvarsmakten och hogkvarterets organisation. Man
instammer  on framhéller it 6verglngen till ett enda anslag anda
kommer att medge goda mdjligheter till insyn, styrning och uppféljning

frén riksdagens sida g, verksamheten inom Forsvarsmakten.
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253 Kommentarer till  utskottsutlatandena

Bade i yttrandet frdn 1992 och 1993 lagger utskottet tyngdpunkten vid
riksdagens roll i stymingcn. Dé&remot har 5 inga invandningar eller

andra tyngre avvikande synpunkter pa styrningen eller organisationen

i Ovrigt.
2.6 Bedomning  av malkedjan
2.6.1 Hur har malen utvecklats

Ovan har g, malkedja  skildrats, frn direktiv via bet&nkanden fram till
propositioner och utskottsutlatanden.  Ett allmant intryck &r ett Overflod
av Malfonnuleringar.  Denna mangfald kan ocks& férklara den spridning
bland de intervjuade som redovisas i nasta kapitel oy vad LEMO:s
viktigaste mal var, bland annat beroende pa att de intervjuade kan fasta
avseende vid olika delar g, denna malkedja. For att skapa storre klarhet
foreslds nedan g, fokusering p& fem huvudmdl. Denna sortering utgar
ifrdn vilken vikt man faster vid olika delar 4, mélkedjan och vilka delar
som kan bedémas g5 centrala fér LEMO-refonnen.

Utskottsutlatandcns inriktning har redan berorts med sin
koncentration pa riksdagens egen roll. Eftersom LEMO-rcfonnen inte
innebdr nagon vasentlig forandring 4y riksdagens stalining i styrningen
av Forsvarsmakten koncentreras betankandet p& de tre forsta lankarna
av Maélkedjan.

Den stéllning gom malfonnuleringama  har i propositionen  skiljer sig

frdn direktiven och betidnkandena féljande satt. Direktivens mal
avser | forsta hand att styra Sjélva utredningsarbetet. Betankandenas mal
ger innehdll och riktning hela forandringsprocessen.  Propositionemas
malskrivningar  praglas av att de ar auktoritativa  beslutsdokument.  Detta
forklarar att vagheten okar i kontrast till betdnkandenas mycket klara

kalkyler nar det galler besparingsmalen. Det forklarar ocksd att



44 Dokumenten SOU 1995:129

propositionema  pa ett par punkter inte kan bibehdlla de principiellt
renodlade lésningarna fran betankandena.

Den frdga gom har principiellt  storst vikt ar forsvarsgrenschefemas
stallning gom | utredningens forsta betankande motiverades pa ett
principiellt  plan behovet gy en avvégning pé hoégsta nivd gom inte
bygger p& forsvarsgrensindelningen. | LEMO:s skrivelse o, hog-
kvarterets organisation i december 1992 justeras inte den principiella
malsattningen, men istéllet for att tala gy en huvudavdelning for
forbandsproduktionsledning i det forsta betdankandet fran 1991, talar
LEMO:s skrivelse frdn 1992 o, att den verkstéllande ledningen gy
produktionen  behdver delegeras till nagra centrala produktionsledare
inom hogkvarteret. | propositionen markeras darefter att de centrala
produktionsledarna  skall g fOrsvarsgrenamas framsta foretradare i
Forsvarsmakten och att de skall lyda direkt under myndighetschefen
OB. | stort sett har malen behdllits oférandrade men den praktiska
organisationslésningen har forandrats. Detta visar till gy del pa
svagheten i att tala i maltermer. De halls pa ett mer Principiellt  plan och
blir darfor inte i detalj styrande for de konkreta forslagen.

Gunnar Nordbeck papekar i sina synpunkter till UTFOR 4t han
aldrig uppfattade undvikande 4, sarlosningar gom ett Mal i sig, snarare
som ett medel att uppn& besparingar. Det &r alltsd inte g, tillfallighet — att
malet undvika  sé&rlosningar  saknas i hans egen prioritering  daremot
namns det gom ett gy flera mal i LEMO:s forsta betankande. Att detta
mal &nd& kan overvagas gom ett prioriterat mal bygger dels pa att det
ar tydligt uttalat sa&val i direktiven gom i vissa gy, Propositionema,
framforallt 5, fastighetsforvaltningen men é&ven vid avvecklingen 5y
Forsvarets civilforvaltning.

Séarlosningsargumentets  tyngd i évervagandena oy, fastighetsfragoma
framgér oy ett inlagg frdn finansutskottet mitt under LEMO:s arbete.
Riksdagens finansutskott ville understryka det angelagna i att en nara
samordning sker i det fortsatta utredningsarbete mellan LEMO och
den nyligen beslutade kommittén foér ombildning 5, Byggnadsstyrelscn
mm.  199192:F6UI2, varen 1992. Man kan anta att syftet med denna

samordning gy att bidra till genomslaget 5, den generella statliga
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fastighetspolitiken dven pa forsvarets omrade, dvs. ett uttryck for

principen oy, att undvika sarlosningar.

2.6.2 LEMO:s huvudmal

Syftet &r py att sortera fram de viktigaste malen |, katalogema qyan.
Behovet Ly ett urval bottnar i att UTFOR:s syfte ar utvardering och g
sddan underlattas oy, det finns g klar malprioritering.  Ett problem i
detta urval, gom framkommit i detta kapitel, &r att LEMO:s mal kan
tolkas pa& minst fyra olika satt:

direktivens mal

LEMO-utredningens ~ mal

propositionemas ~ mal

_ riksdagens mal, i forsta hand utifrdn utskottsutlatandena.
Den samtidigt bade mest auktoritativa och mest utforliga  mal-
beskrivningen gar att hamta ur Propositionstextema,  gom Sedan utskottet
i huvudsak instammer Utpekandet 5, LEMO:s huvudmal bygger péa
beslutsprocessen i sin helhet med tyngdpunkten pa direktiven och
propositionema.
Andra kriterier for detta urval &r:
Mélen skall gyge effekter.
Malen skall s& langt mojligt y4rq Oberoende 4, varandra, dvs. man
skall kunna bedriva oy meningsfull  féréandring om ett eller flera gy
malen tas bort.
Malen skall ygra specificerade i nagon mening for att Dli
uppféljningsbara,  dvs. helst matbara.
Foljande fem mal har valts:
Resultatorientera  statsmakternas styrning gy forsvaret
| detta mal ingdr ett battre underlag i dialogen mellan forsvarsmakt
och departement.
Efterstrava tydliga agar-, uppdragsgivar- och utfararroller
Direktivens allménna formel &r att ansvarsfordelningen mellan

myndigheterna ~ bdr yarg klar och tydlig. Det forsta LEMO-
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beténkandet talar gm att FOrsvarsmakten bor styra stddmyndighetema
med uppdrag, vilket ocksa laggs fast i 1992 ars budgetproposition.
Undvik sarldsningar

Behov inom Férsvarsdepartementets — verksamhetsomrdde  skall s&
l&ngt mojligt tillgodoses pad motsvarande satt gom INOM  stats-
férvaltningen i ovrigt. Detta har framforallt tillampats inom
stymingens utformning gentemot Forsvarsmakten, liksom i ordnandet
av fastighetsforvaltningen och det administrativa stodet avveckling
av FCF.

Gor krigsorganisationens krav styrande

Detta &r gn Sammanfattande tolkning 5y ett antal olika uttalanden i
direktiven.  Direktiven o©nskade gatt utredningen skulle utforma ett
forslag till Forsvarsmaktens ledningsorganisation  ikrig samt en till
denna krigsorganisation anpassad fredsorganisationsstruktur. Vidare
skulle  dverbefalhavarens operativa roll betonas och militér-
befdlhavarnas stéllning i programplaneringsprocessen  starkas. Vidare
leder denna princip till g integration g, fOrsvarsgrenschefema i
hogkvarteret, till avskaffande gy, huvudprogrammen  |-4 sgmt bidrar
till argumentationen  fér sammanférandet 4, 95 militara myndigheter
till gn enda myndighet, Forsvarsmakten, sdsom g anpassning till
krigsorganisationen. En anvandning av den styrande  krigs-
organisationens  princip  ar slutligen att den styr vad gom bor ingd i
forsvarsmakten  och inte.

En konsekvensbeddmning 5, besparingar skall géras omfattande
cirka gp tredjedel 4, nuvarande dvs. formodligen 199192 &rs
resursanvandning  fér ledning i fred.

Aven detta mal ar delvis ett uttryck for krigsorganisationens  styrande
roll genom att fredsorganisationen maste anpassas il en krympande

krigsorganisation.

Ett sjatte mal framskymtar i LEMO-direktiven, namligen underlattandet
av samordning mellan den militara och den civila delen g, forsvaret.
Detta mal har framforallt paverkat den geografiska indelningen men har

inte varit sa centralt att det motiverar beteckning som huvudmal.
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Dirmed har ctt underlag skapats for en bedémning av den inbordes
prioriteringen av dessa mal, vilket sker 1 foljande kapitel
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3 Intervjuer
31 Om intervj uundersokningen
Under perioden juni-augusti 1995 har 45 ledande personer INOM

forsvarssektom  intervjuats fr&n i huvudsak fyra olika grupper:

7 politiker, vari inkluderas statsrad, riksdagsman, statssekreterare,
13 chefspersoner personer inom general- och Overstegradema och
motsv  inom Forsvarsmakten,

14 chefspersoner  civila sdval gom  militarer inom  Ovriga
myndigheter inom totalforsvaret, dvs. framférallt stédmyndigheter till
Forsvarsmakten en Ocksd centrala myndigheter inom det civila
forsvaret,

Il huvudsakligen departementstjansteméan civila savél  gom
militarer,  en Ocksd tjansteman vid utskott och myndighet utanfor
Forsvarsmakten en med starka beréringspunkter till forsvaret,

dvs. totalt 45 intervjuade.

| antalen gyan iNg&r ocksd nagra intervjuade gom tidigare hade
befattningar  ,, vital betydelse fér LEMO-arbetet men som nu &r
pensionérer eller har andra anstéllningar.

Intervjuerna gick till p& det sittet att de intervjuade i forvag fick gp
skriftlig  rapport som innehdll delar 5y det gom presenteras i bilaga till
denna rapport samt en beskrivning 5, LEMO:s fem huvudmél se ovan.
Varje  intervju, som genomforts huvudsakligen v Utredningens
sekretariat, varade i |-,5 timme. Den intervjuade ombads kommentera
bakgrundsskildringen och malen samt en del andra fragor i samband
med LEMO-arbetet.

49
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3.2 Vilka problem skulle  LEMO-reforrren

losa

Politiker

Av intervjuerna med politikerna framgar onskemalet o en effektiv och
andamalsenlig struktur framférallt nar det gallde stoédmyndigheema  och
deras forhdllande till Forsvarsmakten _ gn hade férsokt Hera ganger
tidigare ytan att lyckas.

| 6vrigt uppehdller sig de intervjuade politikerna sig framforallt vid
styrningsproblematiken generellt. Man talar o, svérigheten gt hélla
ramar Och att mata resultat. Nagon talar gy, FPE férsvarets davarande
planeringssystem som ett system pa papper. Den komplikation  gom
férsvarsgrensindelningen innebar kommenteras:
anslagsindelningen forsvarsgrensvis hade fatt o, cememterande
inverkan,
forsvarets verklighetsbild  fonnades inte gemensamt utan i huvudsak
forsvarsgrensvis,
rivaliteten  mellan forsvarsgrenama gy en Stoming, det blev op stel

medelstilldelning.
I o6vrigt framholls  behovet 5, besparingar, bland annat i den

byréakratiska delen 5y fredsorganisationen  gom ett viktigt —problem.

Nagon framholl gt férsvaret har svart att acceptera Ccivila specialister.

Forsvarsmakten

De problemomraden i den gamla organisationen g, ledande personer

inom Forsvarsmakten framfor allt for fram ar foljande:
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Brister i .vtyr- och planaringssyssttwict

Exempel pa uttalanden under denna rubrik &r att om brister visade sig
var det aldrig brigadchefens ytan Vampliktsverkcts, férsvarsomrades-

befdalhavarens eller byggverksamlietens fel. Vidare pekar man att OB
hade likviditetsansvaret men inte fick pengarna, att forsvarsmakten

byggde nytt om det gamla inte dog, men att man nastan aldrig rivit det
gamla ytan att det alltid kunde det anvandas till ndgot. Om planerings-

systemet s&ger man att perspektiv- och programplaner gallde bara gp
ménad och framférallt  innebar mycket papper. Den renodling vy
ansvarsfordelningen g5, LEMO-direktiven framhaver bor, enligt gn
intervjuad, tolkas go ett Viktigt krav aven péd lokal niva. Aven en
krigsforbandschef ~ skulle ha sddana befogenheter att han kunde stallas

till  gnsvar fOr forbandets beredskap.

Den politiska nivans brister

Man menar att det inte 5 ndgon dialog med Forsvarsdepartementet i
samband med perspektivplaneringen samt att de tre forsvarsgrens-
cheferna 5, s& oerhort starka att regeringskansliet —aldrig hade mgjlighet
att granska deras verksamhet. N&gon beskriver det politiska beteendet
som att det &r latt att yarg Politiker, man séger bara: ge ypp Norrland,
men nar det kommer till kritan vill politkerna  att Norrland  skall

forsvaras och anklagar militirema for gt de inte klarar det.

Motsattningen  mellan jorsvarsgrenarna

Det centrala i det gamla styrsystemet ygr mMotsdttningen  mellan
forsvarsgrenama.  Tidigare fungerade det S&, menar en intervjuad, att

forsvarsgrenama  tilldelades  pengar Och sedan koncentrerade  de
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antrangningarna pa att ta pengar av varandra. Striden stod g, proccnttal

i resursfordelningen  mellan foérsvarsgrenama.

F redsfokuseringen

Nivelleringen ~ har gatt for langt. Officerare har itbildats att vara
arbetsledare, inte krigare, sager gn intervjuad. Andra beskriver forsvaret
som en hogskolevarld. Aven den ekonomiska redovisningen g Civil:
man kunde i redovisningen inte skilia pa det g5y, gjorde ont i fienden

och inte.

Stédmyndigheter m.fl.

I den problemanalys gom gors gy de intervjuade personerna inom
framforallt  stodmyndighetema  hamnar den alldeles dminerande delen

av Problemanalysen under nedanstdende rubriker:

Brister i styr- och planeringssystemet

Den StOTSt kategorin kritiska uttalanden géller planerngs-, budget- och
styrsystemet i allmanhet. Man talar o fordldrad anslagsindelning,
brister i FPE-systemet fokuseringen gy Produktionen,  dvertro

I&ngsiktiga planer, mangden g, pappersdokument,  genomforandepris-
systemets brister, brister i 6verensstimmelse mellan organisation och
planeringssystem.  En intervjuad beskriver effekten 5 att man Skriver

av investeringarna  pd eop gang, viket kunde f& egerdomliga effekter,

tex. att man rev OCh byggde nytt utan vidare.
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Den politiska nivans brister

Manga uttalanden uppehdller sig vid vad man kallar den politiska nivéns
svagheter, tex. att riksdagen beslutar oy, inkdp g, materiel ytan att ha
overblick gver kostnaderna, obalansen i regyrser Mellan den politiska
nivdn och forvaltningnivdn  en ocksd den politiska nivans svarighet att
fixera stabila mal. Aven brister i dialogen mellan forsvaret och
statsmakterna framhdlls, tex. att det rddde gp oerhérd svérighet att fora
en dialog mellan forsvaret och statsmakterna i termer som bada parter
forstod. En intervijuad henar att det stora hindret mot en Mindre
organisation har legat hos politkerna _ néar OB tagit intern strid om

nedskarningar har han inte fatt stod hos politikerna.

Motsattningen  mellan forsvarsgrenama

Forsvarsgrenarnas motsattningar  &r ett vanligt amne i intervjuerna. Man
talar gm

maktkampen mellan forsvarsgrensledningama,

spelet mellan myndighetema,

OB:s svarigheter att styra medlen,

forsvarsgrenschefemas roll  gom foretradare _ utan forhandlings-

mandat _ for forsvarsgrensintressen gy
N&gon talar oy, stokiga ledningsforhéllanden,  spring i riksdagen 4y, olika
sarintressen och att 0B var uppriktigt less p& regementskramare  och
regementschefer ¢,y &kte till riksdagsutskott. En intervjuad beskriver
att sjalva forsvarsgrensuppdelningen ledde till fordyringar; byggt pa
erfarenheter bl.a. frdn USA, att nar tva forsvarsgrenar samverkar sker
dubbleringar, dvs. man lagger ihop deras respektive krav t.ex. en Viss

utrustning istéllet for gatt prioritera.
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F redsfokuseringen

Trots  forsvarsgrenschefemas inbdrdes  motsattningar menar flera
intervjuade att hela fredsorganisationen fick g alltfor stor makt, manga
regementschefer utvecklade sin fredsroll och g, stora upphandlare och

aven pa andra sitt hade fredsorganisationen  blivit alltfor dominerande.

Departementstjansteman m.fl.

Den fjarde kategorin bland de intervjuade, g¢qom huvudsakligen bestar 5y
departementstjansteman, gor foliande  problembeskrivningar av den

gamla organisationen.

Brister i styr- och planeringssystemet

Synpunkter  pa brister i styrsystemet dominerar  kraftigt bland de
intervjuade. Man talar oy att FPE-systemet allteftersom  blivit alltfor
kameralt, forlamande och forkvéavande, att FPE-systemet genomfordes
utan att man tankte tillrackligt pa de formella rollerna, att det ygr SVArt
att se vad ggm kom yt fran forsvarets produktion och att folja upp och
mata resultaten. Men hela skulden laggs inte pd FPE-systemet gom
s&dant. Man henar att de organisatoriska  férutsattningarna  inte fanns for
FPE-systemet, bland annat att OB inte hade den ansvariga stallning gom
egentligen kravdes. Man framhdller ocksd att forsvaret visserligen kan
ha sarlosningar i budget- och styrsammanhang men att man 92 inte blir
trodd i Finansdepartementet.

Man pdpekar att nar myndigheterna talar oy, vad som beslots i
i6rsvarsbeslutet  brukar de rdkna med aven sina myndighetsplaner gom
en del g, underlaget, &ven oy mycket o, det inte far plats i budgeten.
Planeringssystemet  leder till o planering gom innehdller mer an man

har r&d med. Priskompensationen namns gom Problem.
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Den politiska nivans brister

Aven den politiska  nivdns problem belyses. Politker kan havda
motstridiga  malsattningar, | ex. att bade vilja vidmakthalla effektivast
tankbara produktion och sedan lokalisera utbildningen till glesbygden,
eller att samma Politiker gom Vill ha gn mer allman styming ocksa vill
ga i produktionen och styra i detal. Men det framhalls ocksd att
tjanstemannen delar skulden for politikernas detaljstyming genom Sin
ofullstandiga  rapportering, tex. verksamheten har i allt vasentligt
genomférts enligt plan. Malens daliga precisering framhélls, liksom att
det fanns g lucka mellan det militara styrsystemet och politikernas
behov 5, underlag for sina beslut. Forsvarsdepartementets egna resurser

for att fonnulera strategiska mal beskrivs som bristfalliga.

Malsattningen  mellan forsvarsgrenama

Aven denna grupp av intervjuade lyfter fram motséttningarna  mellan
forsvarsgrenama o, en allvarlig  brist i det gamla systemet. FOrsvars-
grenarna bibehdlls, menar man, fastdn de storde det logiska planerings-
tankandet i FPE-systemct. Den daliga samordningen materielsidan
mellan férsvarsgrenama  pamns, liksom OB:s diffusa avvagningsroll.
Forsvarsgrenamas  dubbelroll  skapade ocksa forfattningsm  &ssiga problem

_ verksamhetsforordningen blev 5y detta skél ohyggligt komplicerad.

Interna  organisationsproblem j forsvarsmakten

De intervjuade pekar pd ett antal organisatoriska och kompetensmassiga
problem inom férsvarsmakten, tex. dess svarighet att bygga upp

langsiktiga och starka funktioner p& grund 4, personalcirkulationen,
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militarbefdlhavamas  tidigare gyaga roll och att manga officerare var mer

intresserade 4, fredskarrigren &n 5y sina krigsforband.

Slédmyndigheterna
De intervjuade i denna grupp pekar i nagra fall problem i styrningen
av stédmyndighetema. FMV och FortF ansags maktfullkomliga.

Relationema till FMV och FortF stamde inte med planeringsystemet.

Slutsatser

Styrproblematiken dominerar bland alla kategorierna. Det &r ocksd i
Ovrigt intressant att konstatera att problembilden i stor utstrackning &r
gemensam fOr de fyra grypperna, &ven om man konkretiserar problemen
pa olika satt. Ett aterkommande problem &r tex. kampen och oenigheten

mellan férsvarsgrenschefema.

3.3 Maldiskussion och malkonflikter

Som gp bakgrund till den malprioritering som de intervjuade stallts
infor, refereras nedan ndgot 4, den diskussion goy de intervjuade fort

om Malen samt gm de mélkonflikter  gom framkommer.

Politikernas maldiskussion

Den livligaste diskussionen bland de intervjuade politikerna  géller

integrereringen 5, forsvarsgrensledningama.
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Man pekar pd att det fanns g malkonflikt  mellan & gpg sidan
principen oy den styrande Kkrigsorganisationen, gy borde leda till gp
fullstandig  integrering g, forsvarsgrensledningarna, 4 andra sidan ett
hansynstagande till traditionerna inom den militira sektorn, bade i
Sverige och utlandet, gom gjorde det nddvandigt att behélla forsvars-
grenschefemas sérstdllning i organisationen.

Ett par av de intervjuade menar att man méste vaga in risken for g
alltfor  stark OB men att denna risk kan balanseras g, att FoOrsvars-
makten far en Starkare politisk motkraft, tex. i form 4 styrsystem,
resurser P& Forsvarsdepartementet eller i utskottet.

En Ly de intervjuade menar att mélet den styrande krigs-
organisationen leder tanken fel gepom att den lagger besluten i ep
sluten militir ~ organisation.  Malet borde istallet g5 att gbra en
forsvarsmakt 5, de olika delarna.

En 4y politikerna  diskuterar o, forandringar 5, myndighets-
strukturen verkligen 5, ett redskap &gnat att Stirka krigsorganisationens
stélining eller o, myndighetsindelningen  bara ar g dcfinitionsfraga 5y
mindre betydelse. De gqoy arbetar lokalt marker &nda ingen skillnad,
menar denne politker. Det viktiga &r vilka incitament for férandring
som skapas, vilket kan tg lang tid och bor involvera mentaliteten hos de
anstallda inom forsvaret.

Slutligen  boér den g namnas gom framkommer i flera politiker-
intervjuer  innebarande gatt det politiska inflytandet har minskat eller
riskerar att minska med de nya styr- och organisationsformema. Det
géller bade den politiska nivan i form 4, Forsvarsdepartementet och
forsvarsutskottet i riksdagen. Det tar sig ocksd uttryck i kritk mot
styrsystemet:  Militirema vill inte géra systemet begripligt for oss,

som en av de intervijuade sager.

Forsvarsmaktens maldiskussion

De intervjuade inom Fdrsvarsmakten ar liksom politikerna mest

upptagna gy Principen gy den styrande krigsorganisationen, dvs. mal
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Darutbver tilkommer manga synpunkter p& uppdragstankandet ifrdga
om tianster och uppdelningen i &gare och brukare nar det galler
fastigheter mal 2. Ovriga mal skapar mindre diskussion, &ven om
kritik ~ forekommer bade mot styrsystemets Uppbyggnad mal I, tex.
programindelningen, och mot undvikandet 4, sarlésningar mal 3. llar
fokuseras diskussionerna gy, den styrande krigsorganisationen och

uppdragstéankandet.

Den styrande krigsorganisalionen

Detta mal har manga fasetter. Som framgér 5, bakgrundsskildringen i
bilaga ar tanken pa den styrande krigsorganisationen  djupt forankrad i

det militaira medvetandet, vilket ocksd papekats i intervjuerna. Redan i

prop. 197778263 o forsvarsmaktens centrala ledning mm, _ och
sékert annu tidigare _ dyker likartade fonnuleringar ypp tex.:
Krigsforbanden skall stdllas i centrum for planering och genom-
forande.

Under 80-talet anvinde davarande arméchefen Erik G Bengtsson som
slogan:

Allt  for krigsforbanden

OB:s vI 90-dokument frdn 1988 och framat anvénder likartade
fonnuleringar. Att aven LEMO lanserar den styrande  krigs-
organisationen vacker darfor viss fortrytelse hos vissa 4y de intervjuade
eftersom man anser att liknande méal har funnits redan tidigare.

En annan aspekt gy malet den styrande krigsorganisationen ar att
den kan leda till g, mycket stark OB-funktion. N&gra , de intervjuade
inom Forsvarsmakten diskuterar detta problem, tex. utifrdn det faktum
att politkerna  p, fAr héra bara gp rost istéllet for tidigare flera nar bade
forsvarsgrenama och lokala enheter yar egna Myndigheter.

Malet den styrande krigsorganisationen innehaller ett kriterium  for
den avgransning gom LEMO-refonnen  gor mellan vad gopy skall och
inte skall ingd i forsvarsmakten. | LEMO:s  betdnkande gm
Forsvarsmaktens ledning framhdlls att den personal och &vriga resurser

som anvands for det egentiga militira forsvaret bOr utgora en
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myndighet.  Ett kriterium  gom anges &r om a@nknytningen till  operativ
verksamhet gr stark. Tolkningen g, detta kriterium r inte sjélvklar.
N&gra 4y dc intervjuade  diskuterar tillampningen nar det géller
Militarhégskolan liksom &gandet 5y fastigheter och anlaggningar, gom

LEMO lagt utanfor foérsvarsmakten.

Uppdragstankande

Inom forsvarsmakten

Det framhdlls i intervjuerna att en effekt 4, uppdragstankandet,
tolkat gom ett bestéllar-uttérarkoncept, har varit framvaxten gy
omfattande bestallningsrutiner  inom férsvarsmakten, gom gy flera
intervjuade  beskrivs  gom byrakratisering. Dvs. héar skulle kunna
finnas g motsattning mellan  uppdragstankandet  och kravet pa

avbyrakratisering  som delvis uttrycks i besparingsmalet.

Forhallandet till FMV

Uppdragstankandet  gentemot FMV  &r enligt gp gy de intervjuade g
myt, eftersom FMV gnges ha ett starkt kunskapsovertag. Det har
dock varit svart att i intervjuerna fa tydliga uttryck for malkonflikter

mellan forsvarsmakten och FMV. Relationen till FMV bygger i hog
grad gamla, delvis redan oévade relationer. Awvikelser frdn en mer
renléarig bestéllar-utférarrelation vacker ingen storre diskussion bland

de intervjuade.

Relationen till FortV

Relationen till  Forsvarsmakten skall, enligt foretradare  for
Fortifikationsverket, i huvudsak inte uppfattas gom ett Uppdrags-
forhdllande. Den huvudsakliga relationen bér istdllet utgd frdn att
Fortifikationsverket ar agareforetradare och att Forsvarsmakten &r
hyresgast. Foitfikationsverket utfor regelratta uppdrag omfattande
endast nagra procent gy Sin omslutning. Daremot &r relationen il

Fortifikationsverket Fortv fortfarande g omdiskuterad  fraga.
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Forsvarsmaktens foretradare hade uppenbarligen 6nskat att relationen
till - fastighetsforvaltningen kunde utfomias samma Séatt som till
FMV. Men har tog ett fastighetspolitiskt ~ mal gver, generellt for hela
statsforvaltningen, innebarande  att &dgande skulle skiljas  fran
brukande samt att kapitalkostnadema  skulle redovisas separat. En
interviuad  menar att Aatskijandet 5, &gare-brukare ar ett 80-
talssymptom. Enligt vissa intervjuade borde principen g5 den
styrande krigsorganisationen  leda till att Forsvarsmakten &tminstone
for &ga befastningama. Man mepar att &gar-brukar-atskiljandct

forutsatter att det finns g, marknad, eftersom hyresforhandlingen

annars bara blir on 6kad byrékrati.

Undvikandet 5, séarlésningar

Ett par av de ledande militarema framhdller ~ undvikandet 5y sér-
|6sningar, gom ett mycket centralt politiskt mal, framforallt for att uppna
effektivt samhélle utifrdn ett totalférsvarsperspektiv. Samtidigt  vacker
detta mal zven helt motsatta reaktioner, namligen gom ett uttryck for
likgiltighet mot den militira sararten. Flera intervjuade stéller sig helt

oforstdende till detta mal.

Stédmyndighcternas mfl.  maldiskussion

Vart och ett gy malen, dock i mindre utstréckning det resultatorienterade
styrsystemet, har kommenterats kritiskt vid intervjuerna med foretradare
for stodmyndigheter och &vriga totalférsvarsmyndigheter, aven gm den
styrande krigsorganisationen som ledande diskussionsamne dominerar

nagot ocksd i dessa intervjuer.
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Den styrande krigsorganisationen

En diskussionsfrdga & om man Verkligen behévde sla ihop alla 95
forsvarsmyndighetema tll egn enda. Man hade garanterat Viss
decentralisering, menar N&gon, gy att dra epn Myndighetsgrans  regionalt
eller lokalt. Decentraliscring  &r for ovrigt ett diskussionsamne. Nagon
menar att man kan tolka den styrande krigsorganisationen som att
krigsférbandschcfen  eller atminstone de lokala produktionsledama  skall
fA okade befogenheter. Malet kan tolkas gom en Signal il  gp
l&ngtgdende decentralisering, menar N&JON, men den lampliga graden gy
decentralisering  har inte preciserats.

Nagon menar att det &r for enkelt att tala oy den styrande
krigsorganisationen  darfor att det finns flera led Fore, t.ex. politiker och
forskning.  Krigsférbandschcfer  tanker fér kortsikligt, menar en annan,
varfor det finns risker med att dverbetona deras roll.

En konsekvens 4, principen oy den styrande krigsorganisationen,
tilampad  genom att sl& samman alla militira myndigheter till o &r att
det inte finns ndgot mothdll mot en stark OB inom Férsvarsmakten,
menar en intervjuad, ett mothdll oy, d& far skapas p& Forsvars-
departementet. Vidare hévdas att Forsvarsdepartementet #r passivt och
i verkligheten inte s& intresserat 5y, att ta hansyn till myndigheternas
resultat.

Man ifrdgasatter logiken i att béde ge OB och militarbefalhavama

Okad makt samtidigt oy, forsvarsgrenschefema far behdlla sin stallning.

Uppdragslankander

Det pépekas att det finns gy malkonflikt  mellan 6nskemalen oy, den
styrande krigsorganisationen  och uppdragstankandet genom att forsvars-
makten i stor utstrackning kommer att behdva bestélla g, sig sjalv,
namligen i de fall d& pgn har ep gemensam  krigs- och grund-

organisation.
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Aven med tanke pa att forsvarsomrédet &r unikt, ar det svart
framh&lls det, att undvika monopolsituationer.  Bestéllandet sker dé inte

en marknad vilket forsvérar prisbeddmningen.

Man pekar pa vikten gy att bestallaren  &r stark i betydelsen
kompetent. Detta skall geg i belysningen oy att den officiella  synen
upphandling frdn FMV &r att Forsvarsmakten skall upphandla med
fortroende  gnarare @n med hog grad gy bestallarkompetens.  Trots detta
menar en intervijuad att det kanske ygr LEMO-refomiens  framsta insats,
att ha skapat g, fungerande modell fér materielstymingen  &ven om det
fortfarande finns problem med bestallarkompetens och monopoleffekter.

| synnerhet inom forskningsstymingen  gnses det gy Négra intervjuade
att LEMO-refonnen ledde till att man tillampade uppdragsténkandet ~ for

omfattande och for snabbt.

Undvika séarldsningar

Ett antal intervjuade &r kritiska mot malet att undvika sarldsningar. Man
menar att forsvaret innehéaller manga nodvandiga sarldsningar, t.ex. hela
FMV-konstruktionen, ja, hela LEMO  goy n&gon sager. Och ndgon
pekar p& att detta mal inte #r forenligt med principen o, den styrande
krigsorganisationen eftersom denna &r speciell for Forsvarsdeparte-

mentet.

Besparingar

Aven besparingsmalet kommenteras 4, de intervjuade. Man pekar pa att
det egentligen inte &r frdga oy, besparingar utan om Omfordelningar
inom gp oférandrad gm. N8gON menar att konflikten  stdr mellan
besparingar mal 5 och verksamhet, ggy Uttrycks i malen -4, En
intervjuad Onskade att LEMO:s mal istallet for besparingar hade

uttryckts gom effektivitet i betydelsen relevans och kvalitet. Det yar
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oklart, menades det, o, besparingskravet ocksd innebar g ambitions-
sénkning.

Riskerna, menade en annan, Med en for liten ledningsorganisation  ar
storre an med g, for stor ledningsorganisation  samtidigt gy, besparings-

kravet riktade sig sarskilt mot stabema.

Maldiskussionen hos departementstjanstcman m.fl.

Styr- och planeringssysteme

Négra gy de problem gon identifieras ifrdga o styrsystemen &r att
LEMO-utredningen inte &agnade sig sa mycket politikernas  styrning
och d& i forsta hand riksdagen. LEMO g, vidare, znses det, mer
inriktat pa rationell produktionsstyming, mindre den strategiska
styrningen  pa departementsnivd. N&r det galler férsvarsmaktens uppdrag,
menar en intervjuad att det i sjalva verket &r mycket enkelt att
kontrollera gt militaren uppfyller  stallda krav eftersom dessa ar sa
preciserade i och med den femdriga forsvarséverenskommelsen och de
programvisa malen. Grundinstallningen  hos denne intervjuade kan val
férenas med krittken gyan om att LEMO-utredningen agnar sig mindre

de delar 4y styrsystemet som handlar o, strategin, dvs. underlag o,
férutsattningarna  for Forsvarsmaktens planering.

En terminologisk  frdga pépekas gom kan skapa férbistring i det civil-
militira  umgéanget, namligen att det militira ordet uppgift betyder

mal i civil verksamhet.

Uppdragstankandet

Syftet med uppdrags- och bestallartankandet yar menar en intervjuad,
att efterlikna marknadslosningar, men istallet blev det bara mer brak.

Svarighetema gt fa till stdnd ett fungerande uppdragssystem framhalls
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i ett system dar man dels bara har gn leverantdr, dels har
vaxcltjanstgoring, ibland hos den uppdragsgivande, ibland hos den
uppdragsmottagande  myndigheten. Man kan aldrig f& ett fungerande
motpartsspel | s&dana sammanhang, menar man. Ett par intervjuade
vidhdller att gn fOrutsattning  ar att Forvarsmakten  blir stark gom
bestillare, trots att denna relation uttryckligen inte skall uppfattas som

en Klassisk uppdragsrelation.

Undvika séarldsningar

Tva attityder mots i denna frdga hos departementstjanstemannen.  Den
ena ar att alla sarlésningar py ar borta eller vag bort, den andra &r
att sarlésningar ar nodvandiga, tex. darfor att JAS &r sarpraglat.
Dessutom g det civila, gom skall efterliknas, inte heller alltid lika ut.

Nagon intervjuad enar att det 5 pietetslost och klafmgrigt  att

lagga ned g myndighet med er &n 350 &r pd nacken, dvs. FCF

En styrande krigsorganisation

LEMO-refomien har oavsiktligt —inneburit att man fort éver makt frén
politkerna  till hogkvaneret, menar en iNtervjuad;, mdjligen kan man
kom penscra departementsnivdn med gp, underhandsdialog oy MOjliggor
information och diskussion, men det hjalper inte riksdagen. Det ygr ett
tjanstemannaintresse,  sags det, snarare an ett politiker-intresse  att fora
ihop alla militara myndigheter till gp.

Om malet hade varit att integrera forsvarsgrenamas ledningar och
staber borde mgan kanske ha spjalkat pp Stabema istéllet for att ny,

nastan ograverade, fora ihop dem.
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Besparingar

En gy dem gom deltog i férarbetet till LEMO-utredningen menar att
besparingsmalet 13 inte byggde pd qper raffmerat underlag &n att man
tagit till s& att det skulle mérkas. Det framhdlls ocksd att besparingarna

inte minskade [gmar utan framforallt fordelade oy,

Forslag till alternativa  malformulcringar

Istallet fér de fem allménna forslagen till huvudmdl har under
intervjuerna forts fram  alternativa, ofta mer Preciserade mal,

exempelvis:

Mal Resultalorienrerat  styrsystem

Infor  ett system sd att man kan peka yt ansvariga och utkrava
ordentligt ansvar

Oka Forsvarsdepartementets  formaga att resultatstyra

Varje myndighet skall bara sina egna kostnader.

Hitta vagar att utnyttja forsvarsanslaget pa ratt satt

Ge OB saval likviditetsansvaret o pengarna

Hitta incitarnenten fér att hoja effektiviteten, dvs. hur qgn far ihop
krigsforbanden

Fyll ut glappet mellan omvérldsanalys och planeringssystem

Kedjan gqom bestér g, ansvar-kompetens-befogenheter-resurser skall

hénga ihop.

Mal Mer uppdragstankande

Tydliggér  ansvarsforhallandena

Utforma tydligt &agaransvar

Ge FM ett 6kat gngyar for vad de bestéller och bla. FMV  okat
ansvar for vad de levererar

Skapa gp Klarare ansvarsférdelning mellan myndigheterna

65
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Mal Undvikande 5, sarlésningar
Astadkom .. myndighetsstruktur  gom ar forvaltningsmassigt  mer
korrekt &n den radande
Bort med myndiglietsgransema  mellan forsvarsgrenarna

Kapitaltjanstkostnader ~ skall fordelas.

Mal Krigsorganisationens ~ krav styrande
Skapa g samlad ledning
Forskjut attitydema i rikining mot Krigsorganisationstankande
Oka effekten av de operativa kraftemas effekt pa styrningen
Fé& tag i forsvarsgrensslagsmalet
F& till stdnd op Operativ. motvikt hos militarbefalhavama
Forandra maktbalansen till forman for de operativa delarna
Stark det operativttaktiska
F& organisationen i fred att dverensstamma med den i krig
Smalare men vassare, Vilket inte innebar att budgeten skulle minskas.

Mer pang for pengarna

Mal Besparingar
Banta organisationen i fred
Minska stabema
Astadkom . andaméalsenlig, ~rationell och effektiv myndighets-

struktur

Kommentar till maldiskussionen

Det urval gy M8l gom i detta betdnkande beskrivs goy LEMO:s fem
huvudmal & inte &r helt sjalvklart fér dem gqp intervjuats. Man ger for
det forsta konflikter mellan malen, vilket minskar deras effektivitet gom
entydiga riktningsmarkeringar i ett forandringsarbete. For det andra for
man fram alternativa mél gom enligt de intervjuade, battre beskriver
LEMO:s huvudsyfte.
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Det finns dock tillrackligt underlag att anta att det gjorda urvalet g,
fem mal ar tillrackligt  for att man ur dem skall kunna plocka fram det

ledande malet, vilket sker i nasta avsnitt.

3.4 Vilka mal  bedomer de intervjuade som

viktigast

intervjupersonerna har #ven ombetts att bedéma LEMO-refonnens
malbild. De tillfrdgades bland annat om de fem ovannédmnda huvud-
malen overensstamde med deras bild 5, Statsmaktemas m&l samt om
hur malen inbérdes kunde rangordnas.

Ser mjman Pa alla svarande framkommer féliande av de 45 intervjuade
avstod gp frdn att beddma malprioriteringen; i fortsattningen utgar vi

darfor frdn totalsumman 44:

Det mest prioriterade malet &r den styrande krigsorganisalionen. 30
av 44 pekar yt detta mal ensamt eller i kombination med ett eller
flera andra.

Déarefter kommer besparingsmalet, utpekat gy 17 ay 44, ensamt eller
i Forening med andra mal.

37 anger det gng eller b&da dessa mdl, ensamma eller i kombination

med ett eller ndgra 5, de andra maélen.

Kort sagt: Mélen den styrande krigsorganisationen och besparingar
ar enligt de intervjuade de mal gy sStatsmaktemas prioriterade i
LEMO-refonnen, med den styrande Krigsorganisationen som det
ledande.

Av de 6vriga madlen namns det resultalorienrerade  styrsysteme Och
mer uppdragstdnkande ungefar lika manga ganger, ett lO-tal ganger
vardera. Endast ett fatal anger undvikandet 5, sarlasningar som ett

prioriterat mal for LEMO-reforrnen.
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De intervjuades gygr har nedan ordnats i de fyra kategorierna.
Observera att mélens ordningsfolid  bestamts 5y deras frekvens, dvs. det
mal gom satts langst till vinster har fétt flest markeringar. Sedan foljer

malen i fallande ordning mot hdger.

Tabell 3.1 Politikers bedémning g, LEMO:s viktigaste mal.

Politiker Den Bcspa- Resultat- Uppdrags Undvika
styrande ringar orienterat téankande sérlos-
krigsorg. styrsystem ningar

I X
2 X
3 X X
4 X X
5 X
6 X
7 X

Politikernas  bedémningar 5, LEMO-refonnens ~ mal handlar uteslutande

om de tvd malen den styrande krigsorganisationcn  ocheller besparingar.
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Tabell 3.2 Bedamningar 5y ledande personer inom Forsvarsmakten om

LEMO:s viktigaste mal

Foretra- Den Bespa- Resultat- Uppdrags Undvik
dm m, styrande ringar orienterat tankande sarlos-
Forsv, krigsorg. styrsystem ningar
makten
I X
2 X
3 X
4 X X
5 X X
6 X X
7 X
8 X X
9 X X
10 X X X
I X X X
12 X X
13 X X

Som framgér ,, ovanstdende ar Forvarsmaktens malbedémning mer
spridd an politikernas, aven om tyngdpunkten i férsta hand ligger pé en
styrande krigsorganisation. Besparingsmalet  zr relativt sett mycket
mindre betonat &n hos politikerna.

Den gupp av intervjuade gy huvudsakligen tillhér  stod-
myndigheterna  visar, vilket framg&r 5, nedanstdende tabell, ett &nnu

mer Uutspritt monster an de tvd foregdende. Den styrande krigs-
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organisationen dominerar

overvéldigande

Tabell 3.3 Beddmningar
stadmyndigheter

Foretra-
dare for
stod
mynd.

mfl.

10

12

13

visserligen

fortfarande

som | forsvarsmaklsgruppen.

Den
styrande
krigsorg.

av ledande personer

Bespa-
ringar

om LEMOzs viktigaste mal

Resultat-
orienterat

styrsystem
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som Mal men inte lika

inom huvudsakligen

Uppdrags Undvik

tankande sarlos-
ningar

X

X

X
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Departementstjanstemannens m.fl. svar, som finns 1 f6ljande diagram,

tenderar att 1 nagot storre utstrackning an de ovriga gruppernas svar

handla om uppdragstinkande och kamp mot sarlésningar. Besparings-

malet framhalls mindre @n hos de andra grupperna.

Tabell 3.4 Bedomningar av departementstjédnstemén m.fl. om LEMO:s
viktigaste mal.

Dep.- Den Bespa- Resultat- | Uppdrags | Undvik
tjanste- styrande ringar orienterat | tdnkande sdrlos-

i krigsorg. styrsystem ningar
m.fl.

1 X

2 X

3 X

4 X X

5 X

6 X X

7 X X

8 X X X

9 X

10 X

11 X X
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Huvuddelen 4, de intervjuade sondcrfaller i tre profilerade grupper:

. 24 personer, dvs. drygt halften, gnger enbart den styrande
krigsorganisationen eller besparingsmalet eller badadera gom
styrande for LEMO-reformen. | denna grupp ingar samtliga
tillfrdgade politiker och i 6vrigt omkring hélften frdn 5, och gon gy
de andra grypperna.

ENn annan tydligt profilerad  grypp, bestdende 5y | | intervjuade, anger
overgangen till ett resultatorienterat styrsystem som Prioriterat mal
ensamt eller i kombination med andra mal. Denna  grupp bestar
huvudsakligen av intervijuade  frdn  Foérsvarsmakten  och frén
stodmyndighetema.

En tredje grypp, slutligen, bestdr 5, 8 intervjuade, gom istéllet for
styrsystemet anger mer uppdragstankande goy det prioriterade malet

ensamt eller i kombination. | denna grupp ingar foretradare for alla

grupper utom politikerna.

Slutsatser

De fyra kategorierna tycks géra relativt likartade problemanalyser. De
uppvisar daremot markbara skillnader i malprioriteringen.

Politikerna  har i sina bedémningar helt koncentrerat sig p& de tvd mal
som av de flesta uppfattas gqoy, ledande, namligen krigsorganisations-
och besparingsmalen. Besparingsmélet  vager relativt  tyngre hos
politkerna  an hos de 6vriga kategorierna. | 6vrigt kan mgn se hur
kategorierna i ndgon utstrackning dels prioriterar de mal gom ligger
narmast deras egen Verksamhet, dels styrs gy sina kunskaper om LEMO.
Departementstjanstemannen vill  tex. i allmanhet inte peka ut
styrsystemet gom LEMO:s viktigaste mal eftersom 54 kénner till att
departementet hade ett eget Styrprojekt jamsides med LEMO, vilket
dock utifrdn uppfattades gom en del gy LEMO.

En del ,y skillnaderna mellan prioriteringsbedémningama kan bero

pa att de intervjuade har olika teorier om Sambanden mellan malen.
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35 De intervjuades  tankemodeller

Har skall exempel ges pa de intervjuades teorier och tankemodeller
kring sambanden mellan malen. Forst foljer tre principiellt  olika

ansatser.

3.5.1 Tre alternativa teorier

Intressentteori

Ett par av de intervjuade gér gp intressentanalys. Man hanfor malen till
olika intressen:

En politiker menar att besparingsmdlet 4, det viktigaste regerings-
intresset, undvikandet 5, sarlésningar 4y ett finansdepartem entsintresse,
inférandet 4y ett resultatorienterat  styrsystem vyar ett gemensamt intresse
for kanslihuset gy helhet, varvid uppdragstankandet 5 ett medel att
nd detta mal. Malet o, den styrande krigsorganisationen, slutligen, yar
i forsta hand ett forsvarsdepartements- och forsvarsmaktsintresse.

En intressentanalys kan ocks& den departementstjansteman  s&gas gora
som, mycket elegant, grupperar maélen om styrsystem, uppdragstankande
och besparingar i gn generell grypp, betraktar undvikandet gy séar-
I6sningar gom kopplingen  fr&n de generella malen till forsvaret samt
anger Slutligen mélet oy den styrande krigsorganisationen  gom den

inriktning .. galler For forsvarets del.

73
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Mal-mcdclanalys

En intervjuad, frdn departementet, anger att forandringar i styrsystemet
ar LEMO-utredningens ~ mal _ aven om den intervjuade inte ggr Ndgon
skillnad mellan det nya Styrsystemet och det gamla FPE-systemet _ men
att undvikandet 4, sarlésningar inte ar ett mal ytan en restriktion och

uppdragstankandet  zr ett medel, inte ett mal.

LEMO-processen ar beslutsfattande  gngrare @n en utredande

En 5y de ansvariga inom stédmyndighetema menar Sammanfattningsvis
att inget 5 de tre Mal han gnger vara Meningsfulla  kan betraktas gom
nya eller unika for LEMO-utredningen. Bade mélet oy ett
resultatorienterat styrsystem, om uppdragstankandet och om den
styrande krigsorganisationen fanns tidigare eller 5 oberoende 4y
LEMO-utredningen. Malet att undvika sarlosningar kan std i konflikt
med idén g, den styrande krigsorganisationen,  eftersom denna ibland
skapar behov g, sarlésningar. Besparingsm let, henar denne intervjuade
slutligen,  handlar inte oy besparingar ytan omfordelningar inom
forsvaret i sin helhet. LEMO-refomien  saknar enligt denne intervjuade
egna, overordnade, meningsfulla  mal ytan styrs av mer Praktiska krav.
Aven andra intervjuade  ifrAgasétter malstymingen oy en anvéndbar
modell for att beskriva hur LEMO-refonnen  gick till och menar att de
fem malen i huvudsak jr rationalistiska efterkonstruktioner. ~ Mé&len 4y

vaga, Sdgs det, men utredaren fyllde dem med konkret innehall.

Kommentar till ovanstiende teorier

Méal-medelanalysen & ett utslag av ett rationalistiskt  tankande. N&gon

faststéller ett mal och kopplar till detta ett antal medel.
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Intressentteorin, den andra teorin, utgar istallet fran att det finns olika
rationaliteter,  beroende p& vilka intressen g foretrader. Hade vi haft
med enbart politiker i vara intervjuer hade vi fatt on gannan rationalitet
an om Vi bara intervjuat Fdrsvarsmaktens chefer.

Den tredje teorin, dvs. LEMO har inga egna mal, betonar LEMO:s
roll gom beslutspunkt  gnarare @n som rationell utredning  gom styrs av
overordnade mal.

Alla dessa infallsvinklar ~ pd LEMO existerar jamsides och behdver
inte heller helt utesluta varandra. De beskriver i fallande skala synen pa
utredning och Féréndring gom en rationell och méalmedveten process. Alt
séga att LEMO-utredningen inte alls styrdes gy mal stammer inte med
de manga malformuleringarna  saval i direktiven gom i betdnkandena.
Och aven om utredningen 5 en helt pragmatisk process, dyker
malformuleringar upp i beslutsprocessen efter utredningen och blir
styrande for sjalva forandringsprocessen.  Malen | direktiven g, for
allménna for att helt och hallet férklara LEMO-utredningens resultat.
Det fanns ett utrymme fOr innovativitet g5, utredningen utnyttjade. Det
fanns dock g, beredskap hos regeringen for att forverkliga det allra
mesta gy utredningen, vilket tyder pd gn allmén Overensstammelse
mellan regeringens och utredningens mal. En pragmatism helt ytan
langsiktig riktning kan det alltsd inte yara frAga om.

Nedan folier exempel p& analyser gom var Och en utpekar ett ay

malen gom ledande.

352  Teorier  gom prioriterar  vart och ett 5, de fem

maélen

M& 1 om styrsystemet i sarklass

En intervjuad fr&n ¢ totalférsvarsmyndighet menar Kort och gott att
huvudmalet  4r det nya styrsystemet | och att alla andra faller ut som

delmél, som bygger pa styrsystemet som en forutséttning.
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En annan interviuad.  frdn ¢, stodmyndighct,  gnser Ocksé  att
resultatstymingsmalct ar dominerande och att den styrande
krigsorganisationcn 4 kopplas till detta goy clt underordnat mal,
liksom uppdragstankandct 2 gom ar en underordnad  teknikalitet.

Undvikande ,,, sarldsningar 3 hangdes I6st liksom besparingsmélet 5.

Mal 2 om uppdragstankandct i sérklass

En dcpartementstjansteman, — med ggng erfarenheter frdn LEMO-arbetet
p& Forsvarsdepartementet, lyfter fram uppdragstankandet 2 gom det
mest anvdndbara malet, b&de nar det gallde forhallandet till regeringen
och  mellan Forsvarsmakten och  stédmyndighetema. Det nya
styrsystemet 1 ygr inte s& framtradande gom mAl, undvikandet gy
sarlésningar 3 géllde bara marginella fragor. Den styrande
krigsorganisationen 4 g inte ett Mal utan en Sjélvklar bakgrund.

Bcsparingsmdlet 5 5, inte dominerande.

Mal 3 om sarlosningar i sérklass

Har finns det et par olika varianter. En dcpartementstjansteman, ocksé
denna person Med ggng erfarenheter frdn LEMO-arbetet, menar att
undvikandet 5, sérlésningar 3 var aktuellt som mal, att det nya
styrsystemet | och den styrande krigsorganisationen 4 anvandes gom
hjalpmedel och kriterier. ~ Uppdragstankandet 2  var aktuellt  for
relationen till stodmyndighetema.

En annan intervjuad, frdn Forsvarsmakten, pekar yt undvikandet g,
sarlosningar 3 gom Viktigt for den politiska nivan, medan bade
styrsystemet | och uppdragstankandet 2 handlar om att politikerna
vill mata, varvid mal | ar styrande och mal 2 anknyter till VI 90. Den
styrande krigsorganisationen 4 g, inget politiskt mMal, mepnar denne
intervjuade ytan handlade mer om forverkligandet g, VI 90 dvs. OB:s

verksamhetsidé
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Mal 4 om krigsorganisationen i sarklass

En intervjuad frdn o, totalférsvarsmyndighet delar malen i tva
grupper 9ar en grupp av Vvariabler handlar om ragmar och ekonomi,
medan ett 5y malen, den styrande krigsorganisationen 4 handlar o
verksamheten. | den forsta gruppen ar inforandet 5y styrsystemet | och
besparingarna 5 de dominerande malen, medan uppdragstinkandet 2
och undvikandet ,, sarlosningar 3 zr underordnade.

En gnnan intervjuad  frn totalforsvaret | henar att den styrande
krigsorganisationen 4  ar ett styrande mal och styrsystemet | och
uppdragsténkandet 2 ar medel for att uppnd detta, varvid

uppdragstankandet  har varit riktmarket vid omorganisationen gy FMV.

M& 5 om besparingar i sérklass

En intervjuad frdn Forsvarsmakten grypperar de fyra forsta malen i
effektivitetsinriktade mal medan besparingsmélet 5 inte handlar o
effektiviteten  ytan om kostnaderna. eftersom besparingar egentligen kan
verka bade hojande och sankande effektiviteten,  beroende pa 4 de
laggs.

En annan intervjuad jamstaller den styrande krigsorganisationen 4
och besparingama 5 5, mal och beskriver uppdragstankandet mal
2 som den grundldggande metoden, varvid regeringens bestallarroll  ar

central.

3.6 Malen har en gyag stéllning

De olika kategorier gom interviuats visade sig ha ep i stora stycken

gemensam  Problembild. Daremot  skilier sig deras prioritering gy
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LEMO:s viktigaste mal i manga fall, aven om flertalet pekar pa den
styrande krigsorganisationen.

Manga 4, de intervjuade tycks ha sin egen teori. Mal-medel-analys
forutsatter, for att kunna tjana gom en Plattform  for férandringsarbete,
att man Kan epa sig om vad gom ar mal och vad gom ar medel.
Exemplen qyan torde grq tillréckliga for att visa den forbistring  gom
rader denna punkt. Det gp person Uppfattar gom ett medel, ger en
annan som ett Mal och tvartom. Det rikhaltiga utbudet 5, mal i
dokumentennar inte &tfolits 5y on Strukiurering  gom kunnat skapa en
enad uppfattning oy, mal- och medel-stmktureringen.

Det har framgatt att maldokumenten inte gor e Stringent malanalys.
Malen glider @ver i varandra och presenteras | olika varianter utan att
detta analyseras. De ggy, leder LEMO-refomien arbetar i forsta hand
pragmatiskt, mgn forankrar, konkretiserar och fattar beslut med gp
oerhord snabbhet som kommer att analyseras i ett annat betidnkande.
N&gra intervjuade havdar &ven att de fem huvudmalen som Vi
presenterat ar efterkonstruktioner trots att alla malen latt kan héarledas
ur direktiv.och propositionstexter.

En bakgrund till denna instélining hos de intervjuade kan ygrg att
malen uppenbarligen  har en svag stalining i férandringsarbetet. Ett
tecken pd detta & den malglidning oy exempelvis  uppstdr i
besparingsmalet, goy, &nd& ar det bast preciserade malet. Detta anges |
direktiven  till 13 4, ledningsorganisationen i fred. Malet géller de
tidigare  huvudprogrammen I-4, alltsd inte stodmyndighctema, en
avgransning mgn kan sluta sig till 5, LEMO:s forsta betdnkande. Men
det havdas ibland under férandringsarbetet att ungefar 30 procent
skall skaras ned, vilket gom oyan Visats héarror fr&n propositionen g
den del 5, besparingarna ¢gy géller personalreduktionen vid bildandet
av hogkvarteret. Och nar sedan FMV kommer @verens med LEMO-
utredaren om att 25 procent skall bort s anses tydligen &ven detta ligga
i linje med LEMO-utredningens mél aven gy 13-malet aldrig
uttryckligen  har gallt stddmyndighetema. Direktivens besparingsmal pa
13 féljs slutligen inte upp med motsvarande strikta malfonnulering i

propositionstexten  nzr LEMO-refonnema skall genomforas.
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Ett annat exempel pa& malens svaga stéllning ar hur de forhaller  sig
til  forslagen 4, forsvarsgrenschefemas stalining.  Det sker gp
forskjutning  mellan LEMO:s forsta beténkande g, Forsvarsmakten och
skrivelsen, och den efterfoljande propositionen, ett &r senare om ho9-
kvarterets organisation. Denna forskjutning kan 4,5 befogad |, saklig
synpunkt eller inte, men forandringen 4y ett viktigt férslag relateras inte
i propositionen till malen for LEMO-refonnen. Man kan f& intrycket att
malen, vilka de , har varit, lika val forverkligas gy det nya forslaget.

Avsikten  ar hér inte att havda att malen alltid maste g
oférandrade och att forslag hela tiden skall relateras till mal. Men g
man tar malstymingen  p& allvar, maste qzn Ocksd ta malen pa allvar.
Om an forandrar viktiga forslag eller férandrar mélen, borde det
markeras hur de pyg malen forhaller sig till de gamla,

Mojligen illustrerar detta delvis att malstyming  #r besvarligt att
forverkliga  fullt yt i utrednings- och forandringsarbete.  Skalet &r att
utredningsarbete  innehdller mycket 5, sokande, gom kan férsvéaras gy
alltfor  strikt  malstyming. Man borde darfér egentligen skilja mellan
férandringsarbetets  sokfas och beslutsfas. Gransen mellan dessa faser
kan sigas g& mellan betankandet och propositionstextens slutliga
utformning,  gom inleder ep besluts- och genomférandefas.  Under
sokfasen zr malangivelsema mer tentativa, mer gy avsikter och
hypoteser. | beslutsfasen daremot bor malangivelsema bli yer fixerade.
Detta hindrar inte att man b&de under sok- och bcslutsfasen skiljer
avsikts- och malnivdn & g4 sidan och forslagsnvdn & den andra och

forsoker relatera de bada till varandra.






SOU 1995:129 81

4 Val  av perspektiv
41 Perspektivets  betydelse for utvarderingen
Jag é&tervander ., till grundfrigan i detta betankande, namligen vad

LEMO:s mal egentligen var och hur det kan preciseras. Skalet &r att
en Utvardering behover ett perspektiv utifrdn vilken Foérandringen kan
beddmas.

Direktiv.  och propositionstexter uppvisar ingen brist pad mal.
Problemet &r det omvanda: Det finns for manga malformuleringar  och
syften, de uppvisar ett antal olika varianter och Overlappningar och &r
inte inbordes oberoende. Det urval p& fem mal g5y har gjorts tjanar
syftet att ge en Overblick och ett underlag for de intervjuade att gora
prioriteringar ~ och beddmningar. De intervjuades gygr Visar att
spridningen i bedémningen 4, vika mal gy prioriteras g, stats-
makterna &r betydande.

Vardet av ett bestamt perspektiv framgdr 5, nedanstdende exempel
pd bedomningen L, fyra o, de allra viktigaste delarna 5, LEMO-

reformen. !

Vilken ygr egentligen betydelsen gy att 95 myndigheter

slogs ihop till en

Har finns motstridiga reaktioner i intervjuerna. En politiker, gom for
Ovrigt gnser att den styrande krigsorganisationen  ir LEMO-reformens
mest prioriterade mal, havdar att sammanslagningen yar en Marginell

definitionsfrdga  ytan stérre praktisk betydelse.
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En gannan Politiker  menar tvartom att myndighetsreformen var
mycket omvélvande.

Orsaken till skillnaderna i bedémningen kan i dessa tv& fall yara att
den gne politikern  koncentrerar sig p& den lokala myndighetsnivan.  Det
var onodigt, tycks han mena att Sl& ihop aven de lokala myndigheterna
eftersom deras praktiska arbetssituation #r densamma fore och efter
LEMO-refonnen, tex. | samband med MBL-férhandlingar.

Den andre politikern ar framforallt intresserad 5y den centrala nivan
och vill skapa garantier for att OB:s styrning slar igenom enklaste
satt anda ned pd den lokala nivan.

Vissa intervjuade betonar gp helt gnnan aspekt for att beskriva vérdet
av sammanslagningen.  Den gemensamma myndigheten kommer, sager
man, att leda till att FOorsvarsmakten p, i storre grad an tidigare kan visa
upp ett enhetligt ansikte utdt, mpgn Slipper regementschefers  och
kommunalpolitikers patryckningar vid sidan gy OB. Dvs. effekten blir
en disciplinering 5, debattlystna forsvarsmaktsanstéllda  som annars
kunde framfort synpunkter pa& medelstilldelningen i fred.

Bedomningama gy om Myndighetssammanslagningen har varit gn
framgang eller inte mats alltsd p& olika satt beroende pd perspektivet.
Om den militira forvaltningen i sin helhet, s&vél lokalt gom centralt, py
visar upp enighet infor forberedelserna for politikernas nasta fernars-
beslut, betraktas det gy vissa gom en framgdng. Medan andra istallet
lagger tyngdpunkten sammanslagningens effekt pa Forsvarsmaktens
och OB:s formaga att gora en helhetsanalys gy krigsorganisationens
samlade krav, oavsett om detta sedan atfolis 4y offentlig debatt med

avvikande meningar frdn olika militara séarintressen.

Vilken ygr betydelsen gy att forsvarsgrensstaberna nu har

integrerats i hogkvarteret  under en gemensam Chef, OB

Aven denna fraga bedoéms olika. Vissa menar, Vilket redan framgatt
ovan, att LEMO-refonnen  skapat ett odelat angyar for OB vilket i sin

tur ar en forutsdttning for att utkréva gpgyar INOM  styrsystemets ram.
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Andra menar att mycket litet har &ndrats i hogkvarterets arbetsséatt i
jamférelse med de gamla stabema, bl.a. eftersom personalen i de
gemensamma Stabema i viss utstrackning &r forsvarsgrensdestinerade.
Aven i denna friga beror svaret pa perspektivet. Om man har
grundorganisationsperspektiv kanske man mater forandringen i hur de
gamla stabemas arbetssétt forandrats. Har man perspektivet att det ar
den styrande krigsorganisationen  gom &r det centrala, ar det framforallt
férandringarna i krigsorganisationens  stallning och beteende samt OB:s
satt att hantera detta goy, ar det viktiga. Har 54 regering och riksdag

eller Forsvarsmakten gomy utgangspunkter far 5, kanske ocksa olika

svar fragan.

Har forhdllandet mellan Férsvarsmakten och FMV andrats pa
grund 4y uppdragstédnkande eller ar uppdragsiirhéllandet en

myt

Béda dessa uppfattningar har foretradare bland de intervjuade. De gom
pekar p& att uppdragstankandet bidragit till o vésentlig forandring
pekar pa att man nu lagt stérre vikt vid det formella  bestallnings-
forfarandet, att ;mgn infort milstolpar  for att kunna avlasa resultat under
projektens  gdng och att pan forbereder Gvergdng frdn  anslags-
redovisning till kostnadsredovisning.

Den andra analysen utgér frdn o, bedémning 5, de reella makt-
forhdllandena  mellan bestéllaren Férsvarsmakten och utféraren FMV.
Eftersom den &vervagande delen 5, bestéllarkompetensen finns kvar
inom FMV, hos materielledningama, beddmer denne intervjuade att
nagon reell foréndring inte har intraffat. Detta styrks 5y att aven LEMO-
utredningen understryker att det inte skall rdda en kommersiell relation
i meningen kop respektive ftrséaljning. I stallet skall FMV  genom
materielledningama  pa et fortroendefullt  satt samverka med och stodja
Forsvarsmakten.

Synen p& uppdragstdnkande kan breddas till gp néringspolitisk  fréga.

Man kan havda att det ar ett egenvarde att FOrsvarsmaktens forhallande
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til FMV alltmer préaglas gy ett marknadsbeteende. | forlangningen gy
detta perspektiv finns ocksd férhallandet till industrin och att ocksé detta
bor utvecklas i riktning mot mer Konkurrens. Aven dessa fragor kan

beddmas olika beroende perspektivet.

Innebér  Fortifikationsverkcts agarforctradarroll ett incitament
till battre hush&llning eller har det bara lett till mer brék och

byrakrati

Aven nar det galler forhadllandet till  Fortifikationsverket handlar
huvudfrdgan g, vilken modell 5, fOredrar, ett samlat dgaransvar hos
Forsvarsmakten eller ett atskiljande 5, &gande och brukande och vilken
potential endera modellen eller nagon modifierad version har for
framtiden.

Bedomningen  stors gy att genomférandeproblemen  forefaller  storre
an i FMV-fallet, vilket beror pa att forandringen har varit stérre
samtidigt gom Ssamforstdndet mellan den utredande och beslutande nivan
& gna sidan och Forsvarsmakten & den andra ocks& varit mindre.

En karnfrdga i staliningstagandet till fastighetsrefonnen  ar hur man
stéller sig till undvikandet 5, sarlosningar. Det fastighetspolitiska malet
att skilia agandet frdn brukandet innebar att man likstéllde férsvaret med
annan Statsforvaltning.  Man kan méata de ekonomiska vinster gom
reformen har lett till eller inom gp gnar framtid kan ténkas leda till, med
avdrag for de kostnader for okad byrakratisering gom OCksd gpges ha

uppkommit.  Har finns #n sa lange olika beddmningar.

Slutsats

De fyra valda exemplen representerar Mmycket centrala inslag i LEMO-
reformen. Beddémningen 5, dessa &tgérder &r central vid g, utvardering
av LEMO-reformen  och man ser av analysen att utvérderingen i hdg

rad &r beroende hur varderar den valda principen eller malet.
av man



SOU 1995:129 Val 5y perspektiv 85

4.2 Rekonstruktion sy Mélbilden

Intervjuerna  ggm Malprioritcringsinstrument

Denna rapport syftar till att uppnd storre Klarhet o, statsmakternas
intentioner med LEMO. En strikt formell gyn hanvisar till direktiv och
propositionstexter, men som framgatt gyan l&mnar dessa ofta lasaren i
sticket. Intervjuer med nyckelpersoner kan anvéandas for att fylla ut
luckan.

Metoden att lata den berérda sektorn sjilv tolka statsmakternas mal,
kan verka halsbrytande, en principen ar inte okénd. Det ratts-
sociologiska begreppet reflexiv ratt innebar gatt varje delsystem tvingas
I6sa sina ggng problem genom att reflektera gver sina relationer med
omgivningen se tex. Hakan Hydéns Ram eller lag Ds Cl984zI2. Den
svenska forvaltningsforskaren Bengt Jacobsson menar:

Samhéllet  styrs ovanifrdn utifrdn politiska riktlinjer eller underifran
av Makthungriga byrakrater.--- Jag havdar att ett parallelit synsatt,
dvs. att FoOréndringar kan vixa fram olika nivaer relativt
oberoende 4, varandra, kan yarg vél s& fruktbart gom ett hierarkiskt
dar det antas att ndgon niva hela tiden formodas styra férandringar
pd gn annan. Ur Kraftsamlingen Polittk och foéretagande i

parallella processer. Lund, 1987.

| ett lage dar dokumenten havdar delvis motstridiga mal, vilket for
Ovrigt inte ar ovanligt i komplexa politiska beslutssituationer, ar
insiktsfulla  beddmningar 5, de narmast berérda, oavsett Vilken nivd de

tillhdr ettt anvandbart hjalpmedel for att nd klarhet.
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Det prioriterade  malet

| intervjuerna pekas den styrande krigsorganisationen som LEMO:s
framsta mal. Il 5y 44 gy dem gom intervjuats anger den styrande
krigsorganisationen som det enda prioriterade maélet, dvs. fler &n som
pekar yt ndgot annat enstaka mal.

Overvikten  plir annu tydiigare om man i Stéllet réknar alla som anger
den styrande krigsorganisationen, ensamt eller i kombination med andra
mal. 30 5, de 44 anger den styrande krigsorganisationen  ggom prioriterat
mal ensamt eller i kombination med andra mal medan motsvarande
siffra for besparingsmlet ar 17 g, 44. Dérefter foljer, gp bit langre ned,
styrsystemet ~ respektive uppdragstankandet medan undvikandet av
sarlgsningar endast far enstaka roster.

Man kan inte havda att detta resultat &r helt entydigt, men det ar
anda tillrackligt for att ge underlag for att LEMO-reformens mest

prioriterade  mal #r den styrande krigsorganisationen.

Tolkning 5y den komplexa maélbilden

Nedan foljer den komplexa malbilden tolkad utifran den styrande
krigsorganisationens  perspektiv:

Forslaget il styrsystem utgdr frdn att krigsorganisationen ar
styrande. LEMO-propositionema framhaller att regeringens styrning
bor ske i program som utformas sd att de avspeglar
krigsorganisationen samt att mMal och krav relateras il
krigsforbanden  och krav stélls saval pa kvalitet gom Kkvantitet.
Regeringen  bestéller o, viss krigsorganisation av Mmyndigheten
Forsvarsmakten. Forsvarsmaktens  stélining i styrsystemet i for-
hallande till stédmyndighetema beskrivs pa ett likartat satt som ett
uppdragsforhdllande.  Syftet med denna relation &r att vissa uppgifter
bast skots utanfor Forsvarsmakten for gt inte stora FOrsvarsmaktens

kamfrdga. Propositionema beskriver dock inte i detalj hur stymings-
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fonnerna inom Forsvarsmakten skall sakerstalla krigsorganisationens

styrande roll.

Forslaget till organisationsslruktur utgar fran krigsorganisationens

krav darigenom gtt forandringar i lydnads- och ansvarsférhallanden

bor undvikas i 6vergdngen fran freds- till krigsorganisation samt att
OB:s operativa roll betonas. Den allmanna filosofin bakom detta ar
att krigsorganisationen  ocksd, s& langt mgjligt, bor g4 tillamplig i
fred detta borde kunna avldsas genom att mata andelen befattningar
som forenar krigs- och fredsuppgifter, fore och efter LEMO-
reformen.  Denna princip leder fram till forslagen att sl& samman
alla militara myndigheter till g, enda, eftersom krigsmakten i krig &r
en enda, sammanhéngande organisation. Forsvarsgrenschefema, gom
de ledande foretradarna for produktionen i fred, har integrerats under
OB och darutéver har militarbefdlhavama  fatt sate | ledningsgruppen

militarledningen. Forandringarna i organisationsstrukturen skall
alltsd sakerstélla krigsorganisationens  styrande roll.

Aven besparingarna prioriterar  krigsorganisationen genom  ait

resursanvandningen  for ledningen i fred skall minskas med g
tredjedel. Det ingdr i malbilden att neddragningen av
krigsorganisationen bér leda till o, neddragning 4, freds-
organisationen, dvs. krigsorganisationen ar styrande aven pa

resurssidan.

Som framgér 4, denna tolkning 5, mé&len hamnar malet om undvikandet
av sarlésningar  vid sidan gy, Det kan verka som om detta mal tom,
kan ges som en konkurrent till  krigsorganisationsmalet genom  att
Undvikandet av sarlosningar kan misstdnkas  missgynna  krigs-
organisationen. Detta kan 55 forklaringen till att detta ma&l hamnat s&
l&gt i vara intervjuer med bl.a. Férsvarsmakten.
Undvikandet 5, sarlosningar kan dock tolkas snavare _ och rimligare

_ innebarande att man Vil undvika undantag for forsvaret i de lagar och
forordningar som styr ekonomisk redovisning, finansiering och
resultatstyming. | denna snéavare mening anses Malet , praktiskt taget
uppnatt. Det papekas dessutom i en interviu att undvikandet 5y

sarlésningar 5y detta slag &r g forutséttning for att forsvaret skall vinna
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fortroende i Finansdepartementet. Dérmed blir detta mal val forenligt
med de 6vriga malen for LEMO.

De skillnader gom finns kvar mellan férsvar och verksamheter —under
andra departement har att gora med sjélva verksamhetens krav, metoder
och resultat och zpgeg inte ga att undvika.

Nedan illustreras de ovannamnda sambanden mellan de fem maélen.

Undvika _
s e - Besparingar
I6sningar
Resulat
orienterad
Uppdrags-
ténkande

en Srande
krigs-
organisation

Diagram 4.1 Den rekonstruerade malbilden.

Pilama betyder bidrar till eller forstarker.

En gy pilarna, den gom anger att en styrande krigsorganisation leder
till besparingar, kréaver gop sérskild kommentar. En , tankarna bakom
refonnen ar att om man Sl0g ihop de fyra centrala stabema, skulle gp
betydande besparing uppkomma pd grund g, minskade dubbleringar i
servicefunktioner av Olika slag. Ett annat resonemang var att nar

krigsorganisationen  dras ned, bor organisationen for ledning dras ned i
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motsvarande méan. Bé&gge resonemangen talar for pilens dragning. Mot
pilen talar det faktum att en fullt utbyggd krigsorganisation i fredstid &r
mycket kostnadskravande och darfér i allménhet inte méjlig. Man bor
alltsd inte tolka begreppet den styrande krigsorganisationen sd att en

krigsorganisation ~ skall hallas i beredskap utan hansyn till kostnadema.

4.3 Den styrande krigsorganisationen som

organisationsprincip

| detta avsnitt diskuteras den styrande krigsorganisation gom Princip for
organisation och styming. Diskussionen blir relativt allméan eftersom

utvarderingen 5, LEMO-reformens  faktiska utfall &nnu pégar.

431 Styrningen  styr  strukturen

Det s.k. styrprojektet vid departementet satts igdng sommaren 1992, ett
ar efter det ztt LEMO-utredaren Gunnar Nordbeck borjat sitt arbete.
Departementet utgdr fr&n o, skiss  det tankta styrsystemet som LEMO
utarbetat. Organisationsstrukturens  vidare utformning sker i nara kontakt
med stymingens utfonnning.  Strukturen har sedan utvecklats jamsides
med att styrningen forfmats. Styrningen kommer fore strukturen. Detta
ar intressant g5y, metod genom att strukturférandringen i vanliga fall
anses Viktigare  gn styrsystemférandringen.

P& samma satt har uppdragstankandet, dvs. g stynnetod, styrt den
nya relationen mellan regeringen och férsvarsmakten & gpg sidan och
FMV och andra liknande myndigheter & andra sidan.

Principen gy &tskiljandet 4, &gare och brukare bygger aven den pa
forutsattningar gy den basta styrningen, namligen dels att hyresgésten
skall styra via sina preferenser, dels att agaren skall styra

fastighetsbestdndet  gom en kapitalplacerare  styr sin portfol]. Utifran
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dessa forutsattningar  har sedan grénsdragningar gjorts i fastighets-
strukturen och myndigheternas arbetsférdelning.

LEMO:s mal formuleras i hog grad utifrdn forestallningen att det ar
styrningen gom &r den viktiga fomtsattningen,  tex. mal | gom handlar
om en ny design for regeringens styrning 5, myndigheterna, mal 2 som
beskriver o sérskild stymingsfonn,  némligen uppdragstankandet, mal
3 som innehdller gp, vardering oy att den militara  sektorn kan styras pa
samma Satt gom civil forvaltning och mal 4 gom anger Krigs-
organisationen  gopy, Styrande.

Att  utgangspunkten ar styrningen  gpgrare an  Strukturen far
konsekvenser for LEMO:s satt att arbeta och kanske ocksd for den
spridning  gom LEMO:s resultat far. Bade nar det géller departementets
arbetsformer  styrprojektet och vad gaéller forsvarsmaktens inre
organisation samt formerna for féréandringarna 5, FCF, FortF och FMV
liksom i g del andra, mindre omfattande férandringar  utgér LEMO:s
arbete bara o forsta etapp, som Sedan fullfélis 5y andra utredningar.
Stymingsprincipen ger en startpunkt for organisationsférandringar pa
flera olika hall. LEMO:s arbetssatt, dess fortjanster och begréansningar,

skall belysas narmare i ett kommande betinkande fran UTFOR.

Sammanfattning

Sattet ait ldta o, Stymingsprincip, den styrande krigsorganisationen,
ocksd styra gp Organisationsstruktur  &r gp intressant férandringsmetodik.
Med denna princip fick man ett effektivt  redskap for att skilia ut
stodmyndighetema  fr&n Forsvarsmakten —eftersom g tydligt  kunde
peka p& vad gom ygr Forsvarsmaktens —huvuduppgift.

Man kan mojligen hévda att principen gy den styrande Kkrigs-
organisationen lika vél kunde ha lett till att man lat krigsorganisationen
bilda gn struktur och organisationen i fred gy apnan, dvs. [&tit
exempelvis  dven organisationen i fred bilda g, stodmyndighet. Fragan

om de tv& organisationemas inbérdes relationer behandlas nedan.
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432 Tv& organisationer i en

Forsvarsmakten brottas mcd ett speciellt organisatoriskt problem,
namligen kravet att i en Organisation forena tvd olika organisations-
principer. Bade LEMO-utredningen och propositionema  utgér frdn gop
uppdelning mellan organisationerna i fred och krig; den forra kallas
grundorganisation i Forsvarsmakten. Nedan gors ett forsok att tolka
dessa tva organisationers karakteristiska drag och krav, kultur med ett
sammanfattande ord. For den gom Vill veta mer om de tvd stymings-

principerna i Forsvarsmakten hénvisas till bilaga.

Tva organisationskulturer

Organisationen  jfred syftar till att s& effektivt g5y mojligt producera
forband i ménniskor, materiel och anlaggningar gom sedan skall
anvandas i krigsorganisationen. De krav gom sStills pd freds-
organisationen  r darfor att den skall \5r5 produktionsmassigt — effektiv,
P& samma satt som andra utbildande och utrustningsanvandande och
upphandlande organisationer. P& denna punkt kan mgap jdmféra forsvaret
med utrustningsintensiv laboratorieundervisning universitet.

Rationell  produktion 5, forband kréver gstora anlaggningar och
resurser att hantera stora varden i fonn 4, personal och utrustning.
Regementen, gamisoner och flottiljer ar  uttryck for  den
koncentrationstendens som folier g, detta, liksom utbyggnaden 5y
truppslagscentra. De egenskaper gqom boOr prégla gp fredsorganisation  ar
stabilitet, langsiktighet, vél utvecklade metoder for ekonomisk planering,
personalutveckling, ekonomisk uppféljning, stabila  system  for
materielférsérjning och vidmakthallande |, ;. En sddan organisation &r
_ med hansyn tagen till den storlek forsvarsmakten har _ hierarkisk med
tydliga regler for ansvarsfordelning centraltlokalt och med verksam-
heten uppdelad i delar fér att undvika alltfor stor och tyngande

centralisering.
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Krigsorganisalionen daremot bygger helt pd att handlingskraftigt
kunna gyara mot osdkra yttre signaler. Ledarna for krigsorganisationen
maste yara duktiga spelare, kunna bedéma och tg risker, kéannetecknas
av handlingskraft och snabbhet. De méste ha g vél utvecklad formaga
att ta in komplicerade signaler frdn omvérlden. De maste ocks& ha
direktkontroll ~ gver sina nyckelresurser. For att uppnd och vidmakthalla
dessa fardigheter maste krigsorganisationen gom helhet gvas under s&
realistiska, dvs. kaotiska, forhdllanden gom mMOjligt.

Man ger latt att vad fredsorganisationen  bygger upp i form 4y
ordning och reda standigt kommer att utséttas for stora Péfrestningar gy
en aktiv krigsorganisation.  Detta ar ingen endimensionell  motsattning.
Det #r ocks& sd att den basta uthildning i fredsregi utéver en ren
grundutbildning tydligen aldig kan bli lika bra ggm den
utbildningseffekt  gom Uppnds gy verkliga krigshandelser. P& sagmma sétt
kan gp utvardering i fred dessvarre aldrig bli lika avslojande gom den
utvardering  gom UPPNas genom ett autentisk  krig.

Sammanfattningsvis finns  &ven utan epn Systematiskt —genomford
bestéllar-utférarorganisation med tvd tydliga parter, en tydlig
motsattning mellan fredens och krigets krav inbyggd gom en konflikt i

férsvarsmakten.

Hur nara varandra skall de tvd organisationerna ligga

LEMO-utredningen diskuterar idén gy, ett konsekvent sarskiljande gy
freds- och krigsorganisationen frAn varandra i samband med g
diskussion 5, hur ett bestallar-utforar-tankande kan tillampas inom
forsvarsmakten, tex. | form 5, tv& helt atskilda organisationer.

Utredningen forordade inte nagon konsekvent tudelning. Argumenten

mot en uppdelning  &r att de tva framst lagre regional och lokal niva
4r sa sammanflatade, sarskilt lokal och lagre regional niva och att de
vaxelvis  befinner sig i bestallar- och leverantorsrollema. Ett tungt

argument som framfors i vara intervjuer ar att ett Kkonsekvent
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sérskiljande  skulle innebadra g kostnad , krigsorganisationens
befattningshavare inte kan utnyttjas i grundorganisationen.

En tudelning skapar ocksd andra problem #n rent €konomiska. Bland
annat anses det vardefullt  att krigsforbandschefer sd langt mojigt
utbildar sina egna forband, eftersom man ségs anstréanga Si9 mer &n om
man Utbildar fér nadgon gpnan. Detta &r & andra sidan ett argument mot
allt bestéllar-utférartdnkande, eftersom detta bygger pa antagandet om
positiva effekter om man Skilier p& bestélining och utférande.  Det
framhalls ocksd att ett Strikt bestéllar-utférar-rollspel mellan tva atskilda
parter skapar pappersarbete och byrakrati. Duktiga krigare tvingas sitta
vid skrivobord och fylla i blanketter for gt produktionen skall skotas
effektivt.

For att fa till stand ett tydligt rollspel mellan krigsorganisationen
bestallaren och grundorganisationen  utforaren kan man, &aven om
man inte delar organisationen rakt 5, &nda peka yt roller. Det &r denna

metod an huvudsakligen  valt i praktiken.

Om g konsekvent tudelning ar mojlig eller énskvard paverkas gy var

ndgonstans gransen mellan bestéllande och utférande organisation dras.

Var skall gransen dras mellan organisationen i fred och krig

Tudelningen och dess eventuella extrakostnader hanger ggmman Med
frdgan om var gransen mellan freds- och krigsorganisation  bast skall
dras.

Man skilide tidigare framférallt — mellan program och produktion,
medan den viktiga skilielinjen 5, gar mellan operation och produktion.
Det &r inte sjalvklart yart programarbetet egentligen hor. Man kan lata
det ingd i det operativa ansvaret. | LEMO-betankandet diskuteras gp
sddan modell men eftersom den gpses iNnebdra gp oOrganisatorisk
tudelning avvisas den gy utredningen.

Vid ndgon gy intervjuerna féreslogs att den operativa linjen skulle

ansvara for vidmakthallandet medan den producerande delen skulle
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svara for den langsiktiga utvecklingen, bl.a. via nyinvesteringar. ~Man
kan i och for sig vanda pa resonemanget: Eftersom  de operativa
beslutsfattarnas huvudproblem  &r att de méter en ténkt fiende, pé hojden
av teknisk utveckling, s& borde det ligga narmare till hands att lata
operationsledningen std for nyinvesteringama  och istallet &verlamna
vidmakth&llandet till produktionen, eftersom det lattare kan laggas ut pa
uppdrag. Fragan skall inte avgoras hér utan namns for att illustrera hur
svar gransen mellan operation och produktion ar att dra.

Man kan gora ep iakttagelse 4y hur diskussionen fors. En grundtanke
tycks ygrg att halla undan sa mycket g¢om mojligt 5, sddant gomy hor till
grundorganisationen  frdn militirbefadlhavama  sa att de kan koncentrera
sin verksamhet till det operativa krigsforberedelsearbetet.  Detta blir annu
angelagnare gn for narvarande i och med att militarbefalhavamas
geografiska ansvarsomrédden vidgats gom LEMO-utredningen uttrycker
det. Denna onskan att  koncentrera militarbefalhavama till
krigsforberedelsema  gor att de inte skall belamras med saddant gom inte
ar absolut nddvéndigt for krigsrollen, dvs. gp tillampning g, principen
om att organisationen i fred skall ygrg S& lika gom mojligt som den i
krig. Samma yesonemang forefaller ligga bakom LEMO-utredningens
forslag gm att materiel, mark- och lokalférsérjining ~ MAL s langt
mojligt skulle ligga utanfér Forsvarsmakten, eftersom dessa frdgor inte
ingar i Forsvarsmaktens karna, krigsuppgiften.

Men denna i och fér sig begripliga utgéngspunkt forklarar ocksa
varfor — militarbefalhavama tydligen upplever att de arbetar | ett
resursmassigt underlage i jamférelse med de centrala produktions-
ledarna, oy kontrollerar storre delen g, Forsvarsmaktens regyrser.

Skall krigsorganisationen ~ kunna ygrg Styrande i verklig mening kan
en mojlighet  yary att ge Militarbefalhavama ¢ starkare stalining nar det
galler direkta beslut oy resursférdelningen. Det kan 4o dem
forutséttningar  att upptrada gom kraftfulla  bestallare & OB:s vagnar i

forhallande till utfora-organisationen.
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Sammanfattning

LEMO-utredningen pekar pa de tvd uppgifterna i fred och krig och drar
konsekvensen att denna uppdelning bor aterspeglas i tydligare roller vad
géller bestélining och utférande. Men man drar inte yt uppdelningen i
sin fulla konsekvens, uppdelningen i tva tydligt atskilda organisationer.
Istallet lagger man ihop ett stort antal verksamheter inom gp 0Ch s3mma
myndighetsgrans  och avgransar inte fysiskt, i organisationen, vad gom
ar krigsorganisation  och inte krigsorganisation.

| sjalva verket har y5, fort de bada organisationerna  &nnu narmare
varandra gepom att man | storre utstrackning &n tidigare later g och
samma person ha kvar ggmma funktion i krig gom han redan haft i fred.
Man ger inte militarbefalhavama nagot ekonomiskt gngvar | egenskap
av regionala befalhavare i krigsorganisationen.  Anda vill man att en del
av det gom lagts sgmman, hamligen krigsorganisationen, — skall f& gp
dominerande roll ijamforelse  med den andra delen. Darmed har pan
skapat et dilemma: gn Vill inte tudela och ge ekonomiskt  ansyar till
militarbefalhavama men Vil andd att krigsorganisationsdelen skalll

dominera den andra.

433 Den politiska styrningen  efter

sammanslagningen

Ett viktigt inslag i LEMO-refonnen ar sammanslagningen till g enda
stor myndighet. LEMO-utredningens motiv  &r:

Det enklaste sittet att skapa formella forutsattningar  for de

forutsatta  ledningsfonnema, kommandolinjema, befélsratten  och
lydnadsplikten ar att ladta den krigsorganiserade  forsvarsmakten
utgéra en myndighet g chef ar dverbefdlhavarenn- | férsta hand

ar det militira operationer och insatser goy, snabbt, sékert och med
precision behdver kunna ledas och samordnas.
Detta i sin tyr leder fram till onskemaélet om att organisera myndigheten

aven i fred ett sammanhallet satt, eftersom qman Vil att
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organisationen i fred och krig skall Gverensstimma S& langt mojligt.
Detta har vi gyan skildrat gom ett inslag i strdvandena att uppnd en
styrande krigsorganisation.

Vad boér sammanslagningen leda till for den politiska styrningen
LEMO havdar att sammanslagningen bér leda till att man Sékerstaller
att forsvarsdepartementet far den kompetens och kapacitet gom behovs
for att regeringen och férsvarsministern skall  kunna styra och
kontrollera  verksamheten  inom férsvarsmakten. Behovet gy en
matchande politisk ~ styrning kan bekraftas med paralleller till andra
organisationer.

| kommunerna  har det ratt gn trend 5, sammanforande gy
forvaltningar under ett farre antal namnder och inférandet gy
stadsdirektors- eller landstingsdirektorbefattningar for att skapa gp tydlig
spets i forvaltningen, alltsd o, parallell till forstarkningen gy OB. At
denna forandring vackt debatt i den kommunala sektorn beror att den
uppfattas gom en Utveckling  frdn politikerstyming till  tjanstemanna-
styming. Denna utveckling har pagatt jamsides med gp Gvergdng il
resultatenheter och till tillampning gy ett bestallar- och produktions-
tankande, dvs. delvis g utveckling 5y formerna for styrningen.

Vad géller forsvaret har det framférallt i intervjuerna med politikerna
framskymtat  att den demokratiska styrningen forlorat pa att denna p
gér enbart genom en kanal, dvs. OB. Férsvaret har i modern tid aldrig
styrts direkt gy politiker P& samma Satt som en kommunal férvaltning.
Men trenden &r densamma. Tidigare hade politiskt inflytande fler
kanaler, dels centralt genom ait forsvarsgrenschefema  hade frekvent,
direkt kontakt med den politiska nivan, framst férsvarsdepartement och
forsvarsutskott, dels genom att de lokala militara myndighetschefemas
direktkontakter med lokala politker s att saga legitimerades gy
myndighetsstrukturen. For att ny kompensera for denna minskning 5y
antalet kontakter maste styrsystemet  Sjalvt utvecklas liksom den

politiska nivdns (egyrser att hantera styrningen.
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Sammanfattande kommentar

Parallellen med  kommunerna visar pd kopplingen mellan
myndighetsstrukturen  och férbattrade styrfonner. sammanslagningen till
en stonnyndighet — maste atfolias 4y npyq former for styming som
mojliggor  for politikerna  att via méatning 5y centrala variabler f6lja och
styra Verksamheten. Frdgan ar alltsd oy, styrfonnema  forbéattrats i
samma Proportion  gom insyns- och péverkansméjlighetema minskat

genom Sammanslagningen.

434 Hur  styrs professionella organisationer

Kommunikationsproblemen mellan politker och militarer &r ett kant
problemomrdde  frn krigshistorien.  Dessvérre har alla professionella
organisationer  kontaktproblem med den politiska eller administrativa
nivan. Det finns ett karvt citat av administrationstankaren Drucker
Management in turbulent times, 1980 gom ger uttryck for frustrationen
i samarbetet mellan ledning och lékare:

Man kan inte skota ett sjukhus med doktorer, och inte heller ytan
dem.

Politikers ~ styrning 5y de professionella utgar fran tillgangliga resurser
och gn beddémning 5y vad gom ar mojligt i det lage gy befinner sig.
De professionella utgar fran ett idealt lage, eftersom professionalism
bygger pa normerande utbildning.  Politikerna sager: Det har ar de
resurser Ni far for att forsvara Sverige och vi forvantar ggg att ni skall
anvanda g professionalitet for att gora det bésta mojliga 5, denna
situation. Om  militarer  gygrar: Vi kan inte forsvara Sverige gm
politikerna  fattar detta beslut s& ar det g professionell bedémning
utifrdn  gn ideal, professionell onn.  Militirema  kan inte ta det
professionella  ansvaret, anser 9¢: om normen underskrids i resyrs-
tilldelningen.

Ett par av de intervjuade, med stark anknytning fill den militara

sidan, menar att det ar mycket latt ait utvardera o militaren lyckas
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eller inte eftersom gn latt kan konstatera gy de uppfyller de politiskt
stallda kraven pa viss kvalitet pa férbanden. Om mélproblemet ygre S&
enkelt skulle det aldrig behéva uppstd ndgon frustration. Problemen
skapas gy att politkerna inte l&ter sig n6ja med att krdva ep viss kvalitet
gy forbanden. Vad de kraver &r att forsvaret gom helhet hejdar eller
forsvarar ett anfall. Beddmningen o, forsvarets totala effektivitet bygger
p& en kombination 4, politiska och militira bedomningar, dvs. en
grdzon dar den epng Kanten utgérs gy beddmningen gy férbandens
kvalitet och den andra kanten L, politiska beddmningar 4, det

utrikespolitiska  laget.

Sammanfattande kommentar

Det ar i grdzonen mellan forsvarets styrsystem och den sékerhets-
politiska  bedémningen 4y riskerna gom politikernas och militiremas
beddémning kolliderar. Det underlag gsom presenteras som underlag for
den femariga forsvarsplaneringen undanrojer inte konflikten  mellan
politikernas  och militiremas  véardesystem.

Ett satt att Atminstone kommunicera ey Systematiskt kring denna
konflikt \ore att Sammanfatta totalforsvarets formaga i ndgra matt ygrs
utveckling man folier mellan aren. Man kan jamféra med anvandningen
av BNP:s utveckling, kronans varde, inflationstakten  och ett par andra
liknande matt gom matare pa den ekonomiska politikens framgang.
Matten har stora brister men ger en allmant accepterad utgangspunkt.
Man nojer sig i analysen inte med ett enda matt ytan anvander ett
relativt litet antal matt gy mater helheten, fastan utifrdn olika aspekter.
Ett matt pa forsvarets formaga kan kopplas till utvecklingen 4, hotet,
dvs. g ténkt fiendes kvalitets-, egyrs Och effektivitetsutveckling. En
ideal situation ar naturligtvis att Sveriges och fiendens utveckling foljer
varandra. Om Sverige avviker, dvs. underskrider, den ténkta fiendens
utveckling kan detta politiskt motiveras med att sannolikheten for ett
angrepp &r mycket liten och att man inte har rdd att dimensionera

forsvaret for ett helt osannolikt fall. Detta &r gp Politisk beddmning,
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som Militirema  kan kritisera. Men det ar politkernas  privilegium  att

gora denna avvagning.

4.35 Den regionala principen

En 4y LEMO:s utgangspunkter 3¢ it landet uppdelas i operations-
omraden, dvs. bland gnnat militaromraden.

I'LEMO:s utredningsuppdrag  ingick ocksd att prova om man kunde
begréansa ledningsorganisationen genom  att organisera  fler rorliga
ledningsorgan oy, i krig kan forstarka hotade eller angripna omraden
eller andra satt att 0ka flexibiliteten.  Utredningen fann dock inte att man
behovde n&gon sadan rérlig ledningsfunktion utéver den rorliga
ledningsstab som redan fanns.

LEMO-utredningen foreslog att antalet militiromradden  skulle 4.5
tre. OB delade inte denna uppfattning  ytan foreslog fyra. P& lagre
regional nivd &terfinns fordelningschefer  armén,  marinkommandon
samt flygkommandon. Utredningen  beddmde gatt det behdvs gey
fordelningschefer, fyra  marinkommandon  och tre flygkommandon.
Gransema  bor, enligt LEMO, sa l&ngt méjligt sammanfalla  med
militiromradena,  tex. pa det sattet att ett militiromrade motsvaras av
exempelvis  tvd marinkommandon. P4 alla dessa punkter féljde regering
och riksdag utredningens férslag.

Att  det Gverhuvudtaget skulle  finnas o regional nivd i
krigsorganisationen  verkar \4ra en grundforutsattning  fér LEMO. Detta
behov vaxlar givetvis mellan hur roérliga  stridskraftema ar, dvs. det
skulle \grg lagst for flyget och delvis marinen och hogre fér amién med
markbundna  trupper. Men bade flyg och flotta har fasta baser gom
kraver ledning aven i krig. Aven . flyg och flotta inte organiseras
under  kommandon pad regional nivd, kan annén  behéva
samverkansgrupper  for flyg respektive flotta p& denna niva.

Ser man det gom ett generellt organisationsproblem  och bortser fran
de militira  sardragen kan qan fraga sig om det finns o, brytpunkt dar

en krympande  krigsorganisation inte langre behéver en sarskild regional
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nivd. Bedomningen  kompliceras 5, landets utstrackning gom i en

krigssituation ~ &nda kan krava g regional niva.
Det betonas i intervjuerna att operativt kompetent personal pa

Icdningsnivd  ar en mycket knapp resyrs. Man bor alltsd inte ha fler

regionala nivder an vad gom verkligen behovs eftersom de kan ygrg

svara att bemanna, alltsd bortsett frén att varje nivd kostar pengar. Man
bor darfor aterigen frdga sig _ i lijuset 5, att en Minskning gy
krigsorganisationen  aterigen aktualiseras _ om man behover ep regional
nivd och vilken stallning de regionala cheferna bor ha. Forandrar mgn
den regionala nivan forutsatter detta dock forandringar i den operativa

ledningens  organisation,  eftersom  militarbefalhavama ar regionalt

organiserade, liksom i samarbetsfonnema med de regionala  civil-

befalhavama.
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5 Slutsatser

Detta delbetdankande ar ett forsta steg i utvarderingen 5, LEMO-
reformen, innebérande o, analys 5, dess mal. Avsikten ar att det
fortsatta utvarderingsarbetet  skall kunna utvardera utfall och effekter

mot dessa avsikter.

5.1 Direktivens prestationskrav LEMO-

utredningen

Vad regeringen forvantade sig g, LEMO-utredningen i form 4y
prestationer framgdr tydligt 5, direktiven, namligen
forslag till gp ny ledningsorganisation,

_ forslag till g, rationell och effektiv. myndighetsstruktur  samt

_ en fedovisning 5, konsekvenserna 5, besparingar cirka gn
tredjedel 5, ledningsresursema i fred.

LEMO-utredningens betankanden folide sedan detta program.

Aven om man breddar perspektivet och ggr pd malen for hela
LEMO-reformen, inte bara pa utredningsmaterialet, blir malanalysen
enkel: LEMO-reformens  mal 4r en ny ledningsorganisation, g, rationell
och effektiv.  myndighetsstruktur samt, mojligen, den besparing gom

konsekvensbeddmts 5, utredningen.
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5.2 LEMO:s viktigaste effektmal

Vad detta betdnkande handlat o, &r istallet den mer komplicerade
frigan om téréndringamas avsedda effekter. Vilka 5y dessa och vilken
var den viktigaste avsedda effekten 4, LEMO:reformen Valet gy denna
djupare frdga gor analysen svérare, mep frgan ar viktig eftersom den
ger ett redskap for UTFOR:s fortsatta utvarderingar.

En slutsats 5, analysen och g, enkaten ar att uppfattningen om vad
som var LEMO:s viktigaste méal delvis &r splittrad. Forsvarsmaktens
chefer prioriterar mycket starkt den styrande krigsorganisationen som
LEMO:s ledande mal. Aven ¢vriga kategorier, dvs. politiker,
stodmyndigheter ~ och departementstjansteméan m.fl., prioriterar  den
styrande krigsorganisationen  en inte alls i sgmma stora utstrackning.
For politikerna  vager besparingsmélet nastan lika tungt som malet den
styrande krigsorganisationen, medan besparingsmélet vager lattare hos
évriga grupper. Aven pedémningar 5y andra méal utvisar skillnader.

Den styrande krigsorganisationen framstar dock gom LEMO-
refonnens ledande mal. Detta bygger dels pd att maldokumenten fram-
haver detta mal, dels p& att ep Overvdgande del g, intervjuade frén alla
kategorier prioriterar det.

Darmed har gn grund givits for det fortsatta utvarderingsarbetet 5y
LEMO-refonnen.

5.3 Méltankande har tillampats

Det finns dock anledning att nyansera maldiskussionen nagot.
Utgangspunkten for detta betdankande &r att malstyming inte bara a&r
onskvard och méjlig utan att den ocksd i ndgon form har praktiserats gy
de inblandade. Detta kan naturligtvis diskuteras. | de intervjuer gom
gjorts havdas ibland att utredningsarbetet och dess genomforande

egentligen inte styrdes 5, Mal utan var en ffdga om Pragmatisk
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anpassning. En variant g, detta argument ar att de enskilda individerna
kanske hade ggng M&l men att det inte fanns nagra samlande mal.

Men att séga att LEMO-utredningen och de efterfdljande
forandringara inte styrdes 5, nagot slags gemensam malbild  med
avsedda effekter stammer inte med de manga malfonnuleringarna  s&val
i direktiven gqomy i betdnkandena. Och aven g sjalva utredningsarbetet
var en helt pragmatisk process, dyker malformuleringar upp i
beslutsprocessen  efter utredningen och finns med gom en faktor i
forandringsarbetet.

Malen i direktiven var, effektsidan, for allmanna for att helt och
hallet forklara LEMO-utredningens innehéll. Det fanns ett utrymme for
innovativitet g5y, utredningen utnyttjade. Regeringen hade dock gp
beredskap for att forverkliga det allra mesta av utredningen, vilket tyder
pd gn allman overensstammelse mellan regeringens och utredningens
mél. En pragmatism helt ytan langsiktig riktning kan det knappast ha

varit frdga om.

5.4 Malen har utvecklats

Det primara syftet med direktivens  malfonnuleringar & att styra
utredningsarbctet.  Men den malbild som hela LEMO-refonnen stravar
mot MAaste g en kombination 5, direktivens, de efterfoliande
betéankandenas och framforallt beslutsfattamas, dvs. statsmaktemas mal.
Utredningens  malfonnuleringar  ar per preciserade och har delvis andra
tyngdpunkter  an direktivens. P& tva tydliga punkter, dvs. nar det géller
bade krigsorganisationens  styrande roll och uppdragstinkandet, gors en
starkare markering i LEMO-betédnkandena  #n i direktiven.

Den stélining gy malformuleringama  har i propositionen  skilier sig
frdn direktiven och betankandena foljlande satt. Medan direktivens
mal i foérsta hand styr sjalva utredningen, kan betédnkandenas och sérskilt
propositionemas malformuleringar ge innehdll  och riktning hela
férandringsprocessen.  Propositionemas malskrivningar  praglas dessutom

av att de ar auktoritativa  beslutsdokument i de fall déar inte riksdagen

[03
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beslutar annorlunda, vilket inte hande i ndgon avgorande fraga i LEMO-
refomien. Detta  forklarar att vaghctcn  okar i kontrast till
betdankandenas mycket klara kalkyler nar det géller besparingsmalen.
Det forklarar ocksd att propositonema inte alltid kan bibehdlla de

principiellt  renodlade losningarna fran betankandena.

5.5 Maltankandet har brister

Aven om det ar tydligt att nagot slag 5y maltankande praktiseras i
LEMO-reformen och att man kan peka ut ett ledande effektmal den
styrande krigsorganisationen kvarstr att maltankandet har svagheter.

| kapitel 4 rekonstrueras malbilden och ett férsok gors att beskriva
sambanden mellan malen. Det &r tydligt att de ledande malen alla
hénger ihop med varandra, vilket strider mot vad gom vore Onskvart
med malindelningcn, namligen att malen ska ygrg oOberoende 5y
varandra. Dessutom tycks manga g, de intervjuade ha sin egen teori om
sambanden mellan de ledande mélen. Det g person uppfattar som ett
medel, ser en annan som ett M&l och tvartom. Det rikhaltiga utbudet g,
mal i dokumenten har inte &tfolits ay en Strukturering i betankanden och
propositioner  gom kunnat skapa g enad uppfattning oy mMal- och
medelbilden.  Detta kan tas till intdkt for o rekommendation till
beslutsfattare infor framtida omstmktureringar, namligen att arbeta mer
pa att klargéra maélen.

En orsak till den rddande forbistringen ar att de gom ledde LEMO-
refonnen i forsta hand arbetade pragmatiskt. Man forankrade,
konkretiserade och fattade beslut med gn pataglig snabbhet.

Méalen har uppenbarligen gp svag Stallning i forandringsarbetet.  Ett
tecken pé detta ar den glidning ggom exempelvis uppstdr i besparings-
mélet, gom &anda &r det bast preciserade malet.

Ett annat exempel ar LEMO:s forslag i det forsta betdnkandet att den
tidigare forsvarsgrenschefsfunktionen inte skulle placeras pa& nivan
narmast under OB i den nya Myndigheten. | prop,  199293:100

markeras istéllet att de centrala produktionsledarna skall  yara
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forsvarsgrenarnas framsta foretradare i Forsvarsmakten och gtt de skall
lyda direkt under myndighetschefen OB. | giort sett har mélen behallits
oférandrade e den praktiska organisationslésningen  har foréandrats.
Detta visar till on del p& svagheten i att tala i maltermer. Malen halls
Pa ett mer Principiellt  plan och blir darfor inte i detalj styrande for de
konkreta forslagen. En forandring kan 54 befogad |, saklig synpunkt
eller inte, men relateras inte i propositonen till malen fér LEMO-
reformen. Man kan f& intrycket att mélen, vilkka de p har varit, lika vél
forverkligas 5y det py, forslaget.

Avsikten  ar hér inte att hévda att malen alltid maste ygra
oforandrade och gt forslag hela tiden skall relateras till mal. Men gm
man tar malstymingen pa allvar, maste 55 ocksd ta malen pa allvar,
aven om dessa mer &r gy hypoteskaraktdr under utredandets sokfas. Om
man forandrar viktiga forslag eller férandrar malen, borde det markeras
hur det nya laget forhaller sig till de gamla malen. Mgjligen illustrerar
detta att malstyming &r besvérligt att forverkliga fullt yt i utrednings-

och forandringsarbete, i synnerhet i den inledande sokfasen.

5.6 Konsekvenser av Malet  en styrande

krigsorganisation

LEMO-reformen prioriterar  krigsorganisationen. Detta ar i sig
ingenting nytt utan har varit g ledstjama for férsvaret. Skillnaden tycks
vara att LEMO med stdd g, Forsvarsmaktens verksamhetsidé lyckats
principen  att trdnga igenom annu mer an tidigare i bade styrning,
struktur och besparingsarbete. En kvardrojande svarighet #r att det inte
tycks finnas nagot tydligt slutmdl i denna stravan och inga sjélvklara
satt att mata framgangen p&. Férmodligen har nagot slutmal inte
uppnatts.

| intervjuerna framkommer farh&gor for att den politiska nivan skall
ha lamnat ifrdn sig for mycket av den styrande makten. Indikationer pa

detta ar sammanslagningen 5, de manga myndigheterna till en, Vilket
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har gjort informations- och insynskanalema fér den politiska nivan farre.
Det finns aven indikationer pa& motsatsen, t.ex. den 6kande tonvikten vid
resultatstyming  frAn regeringens sida. Nagon definitiv stéllning tas inte
har till detta, qepn risken for att den politiska nivan har tappat i
inflytande  ar tillrackligt  allvarlig for att behdva uppméarksammas.

P& samma satt som LEMO-refonnen  har ¢kat krigs-organisationens
styrande formdga behovs kanske ett sarskilt projekt for att 6ka den
politiska nivans styrande formaga. | ett sddant projekt bor dven ing& en
tydligare koppling mellan de sakerhetspolitiska kraven & gpg sidan och
krigsforbandens  ledning, kvantitet och kvalitet & andra sidan, dvs. gp
systematisering 5y underlaget till det femariga forsvarsbeslutet. Ett steg
i riktning  mot en klarare beddmning 4, krigsorganisationen och ett
battre underlag for den offentliga debatten och darmed aven for
politikernas  styrning, ygre en Sarskild matning 4, forsvarets formaga

studerad utifrdn ett, eller snarare flera, helhetsperspektiv.
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Bilaga
Forhistorien till LEMO-reformen och en
sammanfattning av de viktigaste forslagen

A. Forhistorien

1970-talet

Grunden till dagens organisation kan sigas ha lagts redan i och med
inférandet 5, det s.k. FPE-systemet, Forsvarets Planerings- och
Ekonomisystem prop. 1970:97. Krigsférbanden skulle stallas i centrum
for planering och genomférande. Forband med ggmma eller likartade
uppgifter  férdes ggmman till delprogram.  Delprogrammen  férdes
samman till huvudprogram motsvarande i forsta hand de s.k. férsvars-
grenama, amién, flyget och marinen, dvs. huvudprograminen I-3
Forsvarsmaktens centrala och hogre regionala ledning i krig och fred
fordes ocksd ggmman till huvudprogram vari ocksd ingick Forskning
och  Utveckling, Gemensamma myndigheter, serviceorgan  eller
funktioner for hela forsvaret bildade ett 5: huvudprogram. Overbefal-
havarcns uppgift 5 att utarbeta g, samlad programplan for hela det
militara  forsvaret vilket nar det gallde den langsiktiga stymingen ygar
hans kanske viktigaste uppgift i fred.

Det militara forsvaret delades ocksa i huvudproduktionsomraden,
dvs. Ledning och férbandsverksanihet, Materielanskaffning, = Anskaffning
av anlaggningar samt Forskning och utveckling. Detta innebar att tex.
chefen for de tre forsvarsgrenama hade produktionsansvar for ledning
och forbandsverksamhet  inom sina program. Forsvarets matcrielverk

hade  produktionsansvar for central materielanskaffning och
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Fortifikationsforvaltningen Forth  produktionsansvar for anskaffning gy
anlaggningar. Lankarna mellan olika program och produktionsomraden
utgjordes 4y uppdrag.

Planeringssystemet  syftade till att passa férsvarets organisation som
det 4y, dvs. det skulle kunna genomféras med oférandrad organisation.
Man far intrycket att foérsvaret, atminstone i fredstid, yar en i hog grad
uppdelad verksamhet gom mer €ller mindre effektivt knéts ihop 4y FPE-
systemet.

Under 1970-talet genomférdes Forsvarsmaktens ledningsutredning,
FLU 1974 SOU 1976:64. Det g den sista storre externa
organisationséversynen ~ fére LEMO, 15 &r gepare.

Samtidigt gjordes g, utvérdering 5, det nya ledningssystemet,  vilket
redovisades i prop. 197778:63. Enligt denna proposition borde
overbefalhavarens  roll goy, Overgripande programsamordnare starkas.
Detta borde ske genom att endast gn programplan skulle séndas in till
regeringen och att denna upprattades g Overbefalhavaren. Indelningen
i fyra centrala staber skulle 4rg Of6randrad.

De motsattningar propositionen  &gnade sig  att 16sa géllde framfor-
allt forhallandet mellan de centrala stabema och de s.k. forvaltningarna,
dvs. bland annat Forsvarets materielverk, Fortifikationsforvaltningen och
Forsvarets Civilforvaltning. Propositionen  slog fast att forvaltningarna
inte fick utfarda foreskrifter ytan samtycke fran de berdrda program-
och produktions-niyrndighetema, dvs. framférallt de centrala stabema.

Sammanfattningsvis ledde utredningsarbetet endast till att vissa
befogenheterjusterades  nagot, bl.a. fér att starka overbefalhavarens roll.

Organisationsavsnitten i denna proposition frdn 1977 liksom den
bakomliggande utredningen innehdller flera resonemang som paminner
om det betdnkande g5y, LEMO lade fram i december 1991 om
férsvarsmaktens ledning, tex. om Dbehovet att minska freds-
organisationen  och gy nodvandigheten att starka overbefalhavarens
méjligheter  att leda den operativa verksamheten och att samordna

forsvarsgrenamas  verksamhet.
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1980-talet

1983 faststélldes den sk. verksamhetsforordningen,  SFS 1983:276, gom
i stort sett innebar att den allmadnna verksstadgan blev tillamplig &ven
pa forsvaret. Det betydde att militara forband och utbildningsplatser  fick
stélining  gom myndighet. Tidigare hade de militara  enhetemas
myndighetsstatus ~ varit oklar. Konsekvensen blev dock gatt den fonnella
regleringen  blev komplicerad, bland annat p& grund 5, vad gsom
uppfattades gom forsvarsgrenschefemas  dubbelroller, samt att plotsligt
ett hundratal myndigheter sag dagens ljus.

| verksamhetsforordningen slas visserligen 6verbefalhavarens ledande
roll fast. Men denna ger inte Overbefalhavaren né&gon generell ratt att
meddela foreskrifter  till Gvriga myndigheter, Aven om ©B &anda ges
vissa  befogenheter att styra verksamheten inom det militara
verksamhetsomr&det.  En viktig effekt 5, verksamhetsférordningen gy
att forsvarets arbetsgivarbefogenheter  flyttades nedat till myndigheterna.

Man &gnade sig ocksd under 1980-talet att forbattra regeringens
mojligheter  att folja upp och kontrollera verksamheten inom forsvars-
departementets omrade.

Overbefalhavaren  fonnulerade 1988 o grundlaggande verksamhets-
idé, V1 90, for forsvaret. Nagra formuleringar i denna &r:

Krigsférbanden och deras krigsduglighetberedskap och uthallighet
ar det centrala i férsvarsmaktens verksamhet-n
Krigsforbandens  behov skall g5 Styrande.

Man kan alltsd observera hur maélsattningen krigsférbanden i centrum
i olika formuleringar  &terkommer under de per &n 20 aren frAn FPE-

systemets tillkomst ytan att den tydligen nagonsin gngeg UPPNAdd.
Fornyelsearbetet ~ frdn 1985

Statskontoret har i sin skrift Organisations- och strukturférandringar i
statsforvaltningen ~ Stockholm ~ 1994:5 gjort o sammanstéllning 5, det
statliga  férandringsarbetet mellan 1980 och 1993. En del 4y

fomyelsearbetet i statsforvaltningen och darmed ocksa i forsvaret kan
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hérledas |, den skrivelse gy, den offentliga sektorns fornyelse  gom

regeringen 1985 lamnade till riksdagen Skr. 1984852202. | denna
redovisades ett antal punkter i ett fOrvaltningspolitiskt program.
Aktivare styming var en av bunkterna. Under hela 80-talet

utvecklades formerna for budgetering och resultatstyming. — Syftet 4,
att astadkomma p effektivare  politisk  styrning och samtidigt ge
myndigheterna  ett tydligt gpgyar for verkstalligheten Statskontoret. Ett
annat nyckelbegrepp g, decentralisering.

Statskontorets  rapport Omstruktureringsprocessen inom Forsvars-
departementets verksamhetsomrade fran 1991 ars budgetsproposition il
den | juli 1994 Statskontoret dnr 11894-5 ger pa ett klargérande satt
de yttre ramarna for forsvarets forandringsarbete. Inriktningen 5y en
kommande  strukturférandring beskrevs dels i forsvarspropositionen
199091:102, dels i kompletteringspropositionen 199091:150 som
inneholl et forslag till program for omstéllning och minskning 4y den
statliga administrationen, departement for departement. Den del gy
kompletteringspropositionen som Oéller forsvaret kallas nedan  for
fomyelseprogrammet. Det inneholl féliande delar goy, totalt skulle
leda till besparingar pa 350 miljoner kronor:

Nedlaggning 5, Forsvarets rationaliseringsinstitut fran den | juli
1991.

Oversyn av Flygtekniska forsoksanstalten sarskild utredningsman
Oversyn av forskningsverksamheten  sarskild  utredning
Omprévning 5, stiftelser Stiftelsen  Forsvarsbostader,  Gallofsta
kurscentrum, Stiftelsen  MHS-eleven och Drottning  Victorias
Orlogshem.

Forandrad hantering 5, familjebidragen.

Oversyn av provningsforfarandet  vid vapenfri tjanst.

Oversyn av tidnsteplikten vilket resulterade i att Vampliktsverket
forandrades till Totalférsvarets  pliktverk.

Friviliga ~ forsvarsorganisationers ~ verksamhet se prop. 199091 .150
samt,

Oversyn av totalférsvarets  ledningsorganisation

Oversyn och omprévning av Myndighetsstmkturen.

De tvd sistnamnda punkterna blev LEMO:s uppdrag.
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Tvd uppdrag blev ett

Ikompletteringspropositionen prop. 199091 :I50 gom kom i april 1991
beskrivs, som Vi sett ovan, behovet 4y en ny lednings- och myndighets-
struktur  gom tv& skilda utredningsuppgifter,  den forsta under rubriken
Oversyn av lotalférsvarets  ledningsorganisation, den andra under
rubriken Oversyn  och omprévning g, myndighetsstrukturen. Nagon
gang efter det att propositionen lagts har o©verlaggningar inom
departementet och med de tankta utredarna resulterat i att de tva
projekten 1&99s ggmman till ett, vars direktiv sedan laggs fram den 20
juni 1991. Forutsattningarna  har harmed skapats for att ta ett helhets-

grepp pa hela den militara sektorn, inte bara ledningsorganisationen.

B. Bakgrunden inom  vart och ett gy LEMO-reformens

huvudom raden

Vi utgar har frdn malfonnuleringar  frAn statsmakterna och forsvaret.

Om resultatorienterad styrning

| budgetpropositionen 19901991 uttalades:

En viktig del 5, det pAgdende utvecklingsarbetet &r o stravan mot
resultatorienterad styming 5, den statliga verksamheten, Detta
innebar Okade krav tydlighet och precisering 5, statsmaktemas
styrning 5y verksamhetens inriktning,  dvs. vilket resultat gom
férvantas 5y, de resurser som avsatts for verksamheten.-

Stymingen  kommer med nodvéndighet att bli verksamhetsspecifik

men andd utgd fran vissa gemensamma Principer. For de flesta
verksamhetsomraden har riksdagen och regeringen redan i dag
formulerat  6vergripande mal och syften.--- Stravan bor py vara att
klargéra de overgripande malen och gatt tydligare ange resultatkrav
och resultatmdl for verksamheten prop. 1989902100, bilaga | g
23.
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En overgédng till yer mMAl- och rcsultatorienterad  styrning  &r en
viktig utgdngspunkt for pagaende och planerade utvecklingsinsatser
inom forsvarct...samma proposition,  bilaga s. 7

| propositionen  exemplifieras  pa forsvarsomrddet med forslag il
atgarder i syfte gt forbattra sakerheten i totalférsvarets — planerings-
system. | jamférelse med FPE-systemet, gom redan tillampades 5y
forsvaret, 5, det nya Styrsystemet avsett for alla departementsomraden.

FPE-systcmets problem g, att Organisationen inte g, anpassad till

styrsystemet:
| resultatstyming  ing&r ocksd att ansvar bOr kunna utkravas for de
resultat gom nas. __ Dagens organisation utgor emellertid ett hinder
for  att dessa intentioner skall kunna  forverkligas prop.

1991922102, ¢ 47.

Vertikal uppdragsstywning

Styming kopplas till organisationens utfonnning bland annat genom att
man Utgér frdn ett uppdragstankande, o uppdragskedja frdn den hogsta
nivdn  statsmakterna till  krigsférbanden och tillbaka igen med
rapportering och forslag till uppdrag. Uppdrag definieras i militara
sammanhang ungefar gom en ©verenskommen  produktionsorder. |
LEMO-beténkandena liksom i propositionema  darefter anvands ofta
uppdragstemiinologin. Hela kedjan frdn regeringen och nedat beskrivs
i uppdragstemier:
Regeringen bor ge forsvarsmakten i uppdrag att utveckla och
vidmakthélla o krigsorganisation i olika tidsperspektiv. ~Darvid bor
anges de viktigare krigsforbandens  kvantitet och styrka.---
..regeringen skall rikta uppdrag innehéllande uppgifter, resurser och
handlingsregler till gy for forsvarsmaktens  krigsduglighet och
beredskap ansvarig myndighet  prop. 199192:102, 5.47.

Produktionsledningen inom hogkvarteret bor framst genom uppdrag
styra  produktionen inom  Forsvarsmakten och vid stédjande
myndigheter prop. 1992931100, bilaga s. 26.
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Om uppdragstankande, bestéllare och utforare

1 1991 ars budgetproposition  framhalls

att behovet g, en bestillare gom staller krav pd resultatuppfélining
inte pg kan understrykas  prop. 1990912100, bilaga s, 24.

Det uppdrags- och bestéllandnkande o avses | Citatet galler
uppenbarligen inte enbart 6vergdng till uppdragstankande i linjen, gom
en form 5y hierarkisk styrning, utan har p givits gn bredare innebord.
| forsvarspropositionen 1990912102, februari 1991 omnamns en
hogre grad 4, -efterfrAgestyming som ett almant mal for stats-
forvaltningen. Samma proposition hanvisar till dverbefélhavarens s.k. VI
90-arbete  gom  innefattar en  6vergdng  till ey efterfrige-
uppdragsstyming inom  forsvarsmakten. I ett forsta steg skall
krigsforbandschefema  konkretisera efterfragan och behov gy stod frén
de s.k. gemensamma Mmyndigheterna, dvs. stédmyndighetema.
| beslutet att lagga ned FRI fran | juli 1991 budgetpropositionen

samma & anvéands eftcrfrdgestymingen  gom ett huvudargument jamte

besparingsbehovet for att FRI inte langre behdvs gqoy myndighet.

Uppdragsbegreppet spelar gn undanskymd roll i 1991 ars
fomyelseprogram  dar det talas mer allmant oy renodling 4y ansvars-,
kompetens-  och befogenhetsférdelningen. Inte heller i LEMO-
direktiven juni 1991 anvands bestéllar-utférar-tenninologin eller gns

det ideologiskt er neutrala uttrycket uppdrag.

Inriktningen  mot resultatstyming gjorde det nodvandigt for LEMO-
utredningen  att klargéra  myndighetsgranscma, framforallt mellan
Forsvarsmakten och 6vriga myndigheter. Uppdragstankandet kommer
darmed under utredningens gang i omstruktureringen. Resultat-
styrningen i kombination med uppdragstankandet i den bredare, icke-
hierarkiska meningen, tycks i sjalva verket ha varit utredningens mest
effektiva redskap i omstépningen gy stora delar gy, myndighetsstrukturen
inom forsvarsomradet.

Ett specialfall 5, bestéllar- och utférarténkandet &r den uppdelning

av agande och brukande L, fastigheter gom ar ett generellt mal for
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statsforvaltningen  och gom ocks@ utgér en tung del 5y LEMO-arbetet.

Detta behandlas nedan.

Om likhet mellan forsvaret och andra omraden

Som framgatt ygn dyker undvikandet g, séarlésningar pé férsvars-
omradet upp bl.a. i forsvarspropositionen 1990191z102 liksom i
kompletteringspropositionen 1991. Men nedlaggningen 5, FRI frén juli
1991 motiveras, ggom Vi Sag ovan, inte pa detta satt ytan i forsta hand
pd andra gmnder. Séarldsningsargumentet,  eller gpgrare €enhetlighets-
argumentet, anvands fér ait motivera regeringens forslag oy FCF, bl.a.
att delar 5, FCF:s uppgifter fordes in i RRV:

Jag anser att RRV bor ha ggmma relationer till Férsvarsmakten och
ovriga myndigheter under Fdrsvarsdepartementet g5y, till  andra
myndigheter  inom statsférvaltningen.  Det innebar, att de generella
regler, metoder och system som &r giltiga for den civila sektorn,
ocksd bor tillampas for forsvaret prop. 1992932100, bilaga  s.38.

Enhetligheten  4r avgérande ocksd i fastighetsfragan:

| likhet med 6vriga myndigheter inom statsforvaltningen, kommer
forsvarsmaktsmyndigheten att yara lokalbrukare med eget gnsvar for
lokalférsérjningsplanering och lokalhdllning  prop. 199293 :37bilaga
39.
S.

Ovanstéende krav pa enhetlighet handlar 4y, kontroll och styrning gom
ar gemensamma for alla statliga myndigheter.  Férsvaret liksom andra
sektorer uppvisar givetvis sardrag gom ar nddvéandiga och ofrdnkomliga
i respektive verksamhet. De femariga forsvarsbesluten gor  att
planeringsarbetet  inom Forsvarsmakten i vissa avseenden maste g4rg
annorlunda an i andra myndigheter. Till skillnad fran de flesta andra
myndigheter  préglas forsvaret 4y att man Pparallellt arbetar i tva

organisationer, g verklig for fred och gp virtuell for krig.
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Sambanden mellan organisationen i fred och krig

LEMO-direktiven framhdller att Ovcrbefalhavarens operativa roll  skall
betonas, dvs. OB:S bedomningar och beslut utiffdn de krav som Kriget
kan stélla. En viktig bakgrund till detta ar fomiuleringar i OB:s
verksamhetsidé, VI 90, goy utarbetades ¢gp, forsvarets motsvarighet il
naringslivets  affarsidéer:

Krigsférbanden och deras krigsduglighetberedskap och uthallighet
ar det centrala i férsvarsmaktens verksamhet-n

Krigsférbandens  behov skall 45 styrande ForLed, Forsvarsstaben
1990.

Detta #r for vissa inga nyheter. Redan i prop 197778263  om
forsvarsmaktens centrala ledning framhalls:

Krigsforbanden skall stéllas i centrum for planering och
genomférande s. 6.

Det finns g, nyansskillnad ~_ att stallas i centrum  ar mdjligen svagare
an att yarag Styrande.

En konsekvens 5, krigsorganisationens styrande effekt ligger i
dimensioneringen. | fomyelseprogrammet  frdn 1991 papekas att krigs-
organisationen minskats och att detta bor genomslag ocksa i
dimensioneringen 5, ledningsorganisationens  (aqyrser.

Har skall ytterligare g aspekt fokuseras, namligen &nskemdlet o
Overensstammelse mellan organisationen i fred och krig. Bakgrunden till
detta krav kan sokas tex. i OB:S verksamhetsidé som innehaller
féljande punkter:

Lednings-  1lvdnads- och ansvarsférhéllandcn  skall i princip ygrq lika
i fred, kris och krig.

Organisationen i fred maste i allt vésentligt 4r5 densamma ggm i

krig ForLed 90, Forsvarsstaben 1990.

Liknande krav aterfinns i 1991 ars fomyelseprogram liksom i LEMO:s

direktiv. Uppdelningen pa ett stort antal myndigheter, forsvarsgrensvis
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och nivavis, ygr kanske gn naturlig organisalionsfonn i fredstid, men det
skulle, enligt LEMO-utredningen, ha skapats fonnclla problem ikrig gm

nodvéandiga ordervagar bryts g, myndighctsgranscr,

Integrering 5y lOrsvarsgrenarna pé ledningsnivan

Forhallandet mellan OB och forsvarsgrenschefema  ar ett gammalt
diskussionsamne. | prop  197778:63 framhaller ~ statsrddet i sin
bedémning 5, forsvarsmaktens ledningsutrednings ~ betankande SOU
1976:64:

Jag kan i allt vasentligt bitrada utredningens forslag, gom innebar
att Overbefalhavarens  mgjligheter  stérks b&de nar det galler att leda
den operativa verksamheten och att utdva ep Overgripande planering
och samordning i forhdllande till forsvarsgrenama.

Ett antal mindre forandringar genomférdes en den ursprungliga
strukturen med g forsvarsstab och tre centrala staber for ygr 0Ch en av
forsvarsgrcnama  bibehélls.  Under de I5 &r oy sedan félide blev
diskussionen  kring systemet med fyra atskilda centrala staber allt per
intensiv.och kulminerade i att det rddde op stor uppslutning, &ven bland
ledande militarer, kring behovet g férandringar nar LEMO-utredningen

satte igang.

Det civila forsvaret

Aven pg det civila forsvarets omrade aterspeglas onskemélet o, likhet
mellan freds- och krigsorganisationen i direktiven till LEMO:

Sadana lgsningar bor prévas som innebar att ansvarsférhallanden
inte &andras i krig.

Detta mal, kombinerat med onskemalet gzt underlatta samordning mellan
militart och civilt forsvar, konkretiseras framst i regeringens forslag att

civilbefalhavamas och militarbefalhavamas geografiska omraden &ven
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i fortsattningen  skall gverensstamma. Nagon mer ingripande forandring
i det civila forsvarets struktur gjordes inte inom (gmen for LEMO-
utredningen. Den stora Strukturférandringen under dessa ar inom det
civila forsvaret g istdllet kommunaliseringen, gom genomférs fullt yt
1995, vid sidan g, LEMO-refonnen.

Besparingar

1 1991 Aars forsvarsproposition utvecklas ett resonemang kring  en

besparingsstrategi  for forsvaret:

En alltfor stor del gy de tillgéngliga ekonomiska yesyrserna Utnyttjas
for andamdl gy inte kommer krigsorganisationen  till godo.
Fredsorganisationen drar for stora resurser | forhallande till
krigsorganisationen.--- Forsvarets organisation _ framfér allt den
fredstida _ &r for stor i forhdllande till de resurser som Stér till
férfogande  prop. 199091:102, s. 12.

1 1991 é&rs fomyelseprogram  april 1991 raéknade man, som Vi sett
ovan, med besparingar p& 350 mili. kr. totalt inom fOrsvarssektom.
LEMO-direktiven juni 1991 talade oy, att besparingar skulle prévas
omfattande cirka g tredjedel 4, nuvarande resursanvandning  for

ledningen i fred.

C. LEMO-utredningen och darefter foljande  beslut

LEMO arbetade 1991-93 och producerade féljande betankanden och

skrivelser:

Forsvarsmaktens ledning, SOU 1991:112

Forvaltning 5, forsvarsfastigheter, SOU 1992:85
Forsvarsmaktens halso- och sjukvard, SOU 1992:101
Administrativt stod till forsvarsmakten, SOU 1992:105
Civilbefalhavama, SOU 1992:106



118 Bilaga SOU 1995:129

Forsvarets datacenters verksamhet, PM 1992-09-28

Forsvarets mediecenters verksamhet, PM 1992-11-30

Styrning, kontroll och ledning 4y forsvarsmakten, PM 1992-12-01
Forsvarets hogskolor, SOU 1993:42

Forsvarets verkstader, PM 1993-06-02

Ansvars- och uppgiftsfordelning  inom det civila férsvaret, SOU 1993:95
Vissa begrepp och definitioner, PM 1993-10-19

Vissa frdgor oy, forsvarets materielférsorjning, PM 1993-10-21
Avslutandet 5, LEMO, PM 1993-10-29.

Forsvarsmakten

1 betankandet Forsvarsmaktens ledning SOU 1991:112 foreslogs att
95 4y de myndigheter g ingick i de sk. huvudprogrammen  1-4, dvs.
arméforband, marinférband,  flygvapenférband och operativ ledning
m.m. skulle slds ggmman till den pya myndigheten Forsvarsmakten.
Chefen fér myndigheten skulle benamnas Overbefalhavaren.
LEMO-utredningen foreslog #ven att antalet militaromrdden  skulle
minskas  frdn fem till tre. Militarbefalhavama foreslogs  ingd i
militarledningen, som 4r ett slags direktion for forsvarsmakten. Vidare
foreslog LEMO huvuddragen gy en ny organisation for myndighetens
centrala del, hdgkvarteret, vilken i huvudsak godtogs g, statsmakterna.

Myndigheten  Forsvarsmakten bildades den 1juli 1994.
Stédmyndigheter

1 de betankanden och skrivelser gom sedan folide frdn LEMO lades
forslag  om de gemensamma Myndigheterna  under det tidigare
huvudprogrammet Vissa g, dem skulle &ven i fortsattningen lyda
direkt under regeringen. Forsvarsmaktens behov gy stod frén gn del 5y
dessa myndigheter  skulle styras med uppdrag fran Forsvarsmakten,
bland annat Férsvarets Materielverk gom har till huvuduppgift — att vara
bestéllare 5, férsvarsmateriel  for staten och ge Forsvarsmakten  den

medverkan  och det stéd pd materielférsériningsomrédet som

Forsvarsmakten behdver.
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Forsvarets sjukvardsstyrelse lades ned dcn 30 juni 1994. Férsvarets
sjukvardsstyrelses  uppgifter av Stabs- och ledningskaraktar  utfors
darefter ,\, en sjukvardslcdning i Forsvarsmaktens hogkvarter. Tillsynen
over efterlevnaden 5, lagar och andra forfattningar avseende halso- och
sjukvrd  utovas gy en sSarskild tjansteman i Forsvarsmakten,
generallakaren, g5 i detta avseende inte &r understdlld Forsvarsmaktens
chef. Delar 5, verksamheten &verfordes till et sjukvardscentrum i
Karlstad gqy, ingdr i Forsvarsmakten.

For vissa delar 5, Fonfikationsférvaltningens verksamhet inrattades
en ny myndighet den | juli 1994, Fortfikationsverket  gom i egenskap av
statens agarforetradare  forvaltar  forsvarsfastighetcma samt utovar
byggherrefunktionen inom  detta omrdde. En mindre del 4
Fortifikationsverkets uppgifter  sker uppdrag frdn Forsvarsmakten.

Statsmaktema  peslot vidare att Militdrhdgskolan och Forsvarets
forvaltningshégskola  skulle l4ggas gamman | en Organisation  utanfor
Forsvarsmakten o, arbeta p& Forsvarsmaktens uppdrag. Daremot
inkluderades  inte Férsvarshégskolan i denna sammanslagning, vilket
hade foreslagits av LEMO, utan Forsvarshogskolan  kvarstar som en
sarskild skola, bland gnnat beroende p& dess sirskilda koppling till
totalforsvaret. Jamsides med  LEMO arbetade 1991  ars
forsvarsforskningsutredning som bl.a. foreslog att &ven stora delar 5y
forsvarsforskningen  som bedrivs vid FOA, FMV, FFA och &ven
Militarhogskolan skulle  bedrivas i fonn L, wuppdrag frdn
Forsvarsmakten.

Vidare avvecklades Forsvarets civilférvaltning den 30 juni 1994,
viket  betydde slutet p& gn mer an 350 & gammal myndighet.
Huvuddelen 5, myndighetens gamla uppgifter fordes gver il RRV och
i Ovrigt till Forsvarsmakten, Vampliktsverket och andra myndigheter.

Forsvarets datacenter och Férsvarets mediecenter blev aktiebolag

som saldes till fristhende foretag.
Det civila forsvaret

Nar det galler det civila férsvaret var forandringarna relativt sma i

jamforelse  med vad g, skedde inom det militara forsvaret. Exempelvis
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andrades indelningen 4, civilbcfalhavamas ~ omr&den, de s.k. civil-
omradena, frdn fem till e i 6verensstammelse med den nya indelningen
i militaromradcn. Utbildningsicdarc ~ fran Statens Raddningsverk &ver-

fordes till lansstyrelserna.
Besparingar

Utifrdn o allman  besparingsmalsattning foreslogs och beslutades
neddragningar oy, skulle leda till lagre kostnader inom delar gy,
forsvaret p& 400-500 miljoner kronor. Syftet med dessa besparingar ¢
dock inte i forsta hand att minska forsvarets utgifter totalt uytan att
overfora resurser fran ledningsorganisationen i fred till

krigsorganisationen.
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