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Forord

Genom beslut den 12 januari 1995 bemyndigade regeringen chefen
for Forsvarsdepartementet, Thage G Peterson, att tillkalla  gn sé&r-
skild utredare for att genomféra o, uppfdlining och utvardering gy
genomférande och pagaende strukturforandringar inom  Forsvars-
departementets  verksamhetsomréde.

Med stod 4, detta bemyndigande tillkallade  departementschefen

som Sarskild utredare generaldirekttren Lars Jeding.

Harmed overlamnas utredningens  slutbeténkande. | detta analy-
seras effekten gy omstruktureringama som huvudsakligen var ett
resultat 5, den sKk. LEMO-refonnen. Forandringsmetodiken be-

skrivs och bedoms. Enligt direktiven se bilaga 2 skall utredaren
aven lamna forslag till Atgarder gy, forbattrar maluppfyllelsen och
korrigerar  inriktningen. Underlaget till slutbetdnkandet  hémtas i stor
utstrackning  frdn de redan publicerade delbetéankandena  samt under-
lagsrapporter  gom 4&r under utgivning.

| arbetet pd detta betankande har ggy, sakkunniga deltagit

departementsraden Birgitta  Heijer och Ann-Sofie Loth  samt som
experter revisionschefen Inge Danielsson,  organisationsdirektéren
Marja Lemne och bitr. kronodirektdren Katrin ~ Westling Palm.

Dessa sakkunniga och experter stdr zven bakom beténkandet.



6 Forord SOU 1996:123

Det konkreta arbetet har utforts inom utredningens sekretariat
med konsultstod av éverste | gr. Svante Kristensson. Huvudsekrete-
rare har varit Ame Granholm. Ovriga medverkande samt delbetin-
kanden och rapporter har fortecknats i bilaga 1.

Stockholm den 6 september 1996

Lars Jeding

/Arme Granholm
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1 Inledning
11 En ny tid
Forsvarets grans g&r inte vid kasemgrindama. Gransen har natur-

ligtvis aldrig gatt dar, aven om stora och maktiga statliga verksam-

heter alltid har I[opt risker att kapslas in i skydd 4, nprestige,
historiska  traditioner, auktoritetstankande och den allmadnna vord-
naden for o&verhet och unifonner. Forsvarsmaktens problem  har

losts med militara  metoder och regyrser, &ven dar vanliga civila
l6sningar  hade varit fullt adekvata. Aven  delar av Styrningen gy
sektorn har i stor utstréackning dominerats ay Militarerna sjalva, i
kraft 5, sakkunskap, hemligstampel och o begransad offentlig

debatt. Det maste dock tilliggas att jag och utredningens  sekretariat
i utvarderingsuppgiften med fd undantag har métts av stor oppen-
het, tjanstvillighet och trevligt bemdétande fran de berdérda myndig-

hetsforetradamas sida. En intressant bieffekt 5, kravet pa yttre
sammanhallning, officiellt sett, ar den inofficiella meddelsamheten

vid personliga  kontakter. Denna off-the-record-kultur skapar goda
mojligheter till insyn och dialog tvars over sektorgransema men
illustrerar  ocksd det hoga vérde sol11iakttagandet 5, den officiella

lojaliteten med myndighetslinjen har i denna milj6, fonnodligen

hégre &n i gn civil miljé.

Dagens situation haller pa att bryta upp Ge tidigare granserna
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mellan  militart  och civilt.  Hotbilden, som styr Forsvarsmaktens
dimensionering, har breddats och blivit alltmer framtidsinriktad,
samtidigt som den ocks& blivit alltmer civi. Den ekonomiska,

politiska, sociala och tekniska utvecklingen leder till att traditionella
granser inte langre g&r att uppratthalla. Stora delar 5, det militara
fastighetsbestandet visade sig exempelvis kunna integreras med
civil  fastighetsforvaltning, den hogre militara utbildningen ar pa vag
mot mer integration  etc. Samtidigt har férsvaret pa grund 4y sin roll
en Ofrénkomlig sarpragel i forhdllande  till andra offentliga  &tagan-
den. Spanningen mellan gemenskap och sarpragel i forhallande il
omgivningen ar inte unik for Forsvarsmakten _ problemet  delas
med alla myndigheter. Men i och med Foérsvarsmaktens storlek och
traditioner stills denna friga pa sin spets och maste hanteras
medvetet.

Detta & den ytre verkligheten. | det foljande redogors i
sammanfattning for de viktigaste resultaten 5, den utvardering  gom
jag i januari 1995 fick i uppdrag att utféra 5, 1990-talets  stora
strukturforandringar i myndigheterna under Forsvarsdepartementet.
Resonem angen och férslagen i detta betankande folijer tva huvudlin-
jer: Den gpng ar att Statsmakternas — mdjligheter — och metoder att styra
forsvaret maste forbattras. Den andra #r att onddiga skillnader  och
spanningar  gentemot det civila samhéllet bor minimeras for att
mojliggora en konstruktiv dialog och o&verférande 4, erfarenheter
mellan sektorerna. Vardet 4, detta blir tydligt nar mgn Studerar den
betydelse  gqy, historia, traditioner och kultur har haft och fort-
farande har fér gransen mellan civilt och militart.

En terminologisk kommentar. Begreppet  “"férsvar"  anvands i
detta betankande ibland i Overensstammelse med det allméanna

sprakbruket for att beteckna  “totalférsvaret”. Utvarderingsarbetet
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har dock till storsta delen handlat , den militira delen inklusive
stodfunktioner varfér begreppet “forsvaret” nar det har anvands i
huvudsak star for Forsvarsmakten och stédmyndigheter under

Forsvarsdepartementet.

12 Utvarderingsuppgiften

Den | juli 1994 bildades myndigheten Forsvarsmakten, Sveriges
stérsta myndighet. Forsvarsmakten hade tidigare varit uppdelad pa

ett hundratal myndigheter. Denna omfattande, komplexa och snabbt

genomférda  refonn betecknades i gp regeringsproposition som den
stérsta omstrukturereringen gy forsvaret och statsforvaltningen i
modern tid". ljanuari 1995 tillsatte  forsvarsministern en Utredning

med uppgift att genomféra o uppfdlining och utvérdering av de
genomférda  och pagdende strukturférandringama. Arbetssatt  och
upplaggning 5y denna utredning, gom tog namnet UTFOR,  beskrivs
i bilaga Direktiven 199524 aterfinns o, bilaga

Utredningen har i och med detta slutbetankande publicerat  gay
betankanden. Ett antal rapporter kommer  dven att publiceras. En
forteckning  sver UTFOR:s  publikationer ges i bilaga

UTFOR:s  uppdrag syftar enligt direktiven till att belysa om av-
sedda resultat har uppnatts, dvs. effekter pa verksamhet, kostnader
och kvalitet. | uppdraget har aven ingatt att utvardera vilka effekter
pd myndigheternas organisation 111.111som Strukturférandringama
fatt. Om utvérderingen visar eller pekar pa att effekterna pa
verksamheten  avviker fran statsmaktemas intentioner med struktur-

forandringarna, skulle utredaren analysera orsaken till avvikelsema
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och lamna forslag till A&tgarder oo, forbattrar  maluppfyllelse och
korrigerar inriktningen. Slutligen  skulle utredaren dokumentera  och
utvardera  organisation och val 5, arbetssatt for strukturférandring-

armna samt Vilka effekter det valda arbetssattet fatt pd resultatet g

omstruktureringama.

1.3 Beténkandets upplaggning

Betankandet  innehéller tvd huvudmoment:

_~ En sammanfattande bild 5, de iakttagelser jag gjort  gom
utvarderare, bdde vad gyger kulturen kapitel 2, resultatet
kapitel 3 och forandringsmetoden kapitel 4.

~ En genomgéng av de viktigaste forslagen kapitel 5 med
utgdngspunkt i utvarderingen, varay Nagra Aterfinns i de

delbetankanden som redan publicerats och ndgra har tillkommit,
bl.a. pd& underlag 4, de rapporter frdn konsulter  och andra
experter  som UTFOR initierat.  Avslutningsvis kapitel 6

sammanfattas  huvudlinjema i beténkandet.

| detta slutbetankande kommer det underlag g9y presenterats |
delbetankanden och  rapporter framst  att sammanfattas for  att
utveckla de iakttagelser och férslag gony, fors fram  Avsikten  har
varit att begransa slutbetéankandets omfang s& langt mojligt.  For ett

utforligare underlag  hanvisas till respektive delbetankande och

rapport.
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1.4 Nagra viktiga slutsatser
Mitt  utredningsuppdrag har varit att belysa 4, avsedda resultat
90-talets omstruktureringar har  uppnatts. Omstruktureringama

byggde huvudsakligen pa tre utredningar:

_Utredningen om lednings- och myndighetsorganisationen for
forsvaret LEMO med huvudbetankandet SOU 1991:112
Forsvarsforskningsutredningen FFU 91 med slutbetédnkandet
Forskning  och utveckling  for totalférsvaret, SOU 1992:62

_ Pliktutredningens betankande Totalforsvarsplikt, SOU 1992: 139.

Effekterna  analyseras utifran LEMO:s fem ledande mal ge SOU

1995:129:

ett resultatorienterat styrsystem

besparingar

en Styrande krigsorganisation

mer Uppdragstankande

_undvikande ay sarlésningar i forhallande till - civil  statsfor-
valtning.

Dessa mal har i utvarderingsarbetet kompletterats med  for-
svarsutskottets  uttalande 1991/92:F6U12 "att omstruktureringama

inom foérsvarsmakten genomfors  med stort hénsynstagande  till dem
som blir o6vertaliga”.

LEMO-refonnen, som Vvarit huvudamnet  for utvarderingen, re-
sulterade i gp ny myndighet, Forsvarsmakten, Sveriges  stérsta  stat-
liga myndighet samt en ny grénsdragning mellan  Forsvarsmakten
och ett antal stodfunktioner. Som omstrukturering var detta gp
mycket stor insats, vilkken utreddes och genomfdrdes snabbt och

effektivt.
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Nar det galler effekterna ar bilden nher sammansatt. For det
resultatorienterade styrsystemet, dvs. statsmaktemas styrning,  har
refonnen  haft ett mycket begransat genomslag se delbetédnkandet
SOU  1996:98. Bildandet av den nya myndigheten har  gparare
resulterat i minskade  stymidjligheter for statsmakterna  da& mojlig-
heterna att paverka varje del for sig har forsamrats genom Qamman-
slagningarna  under OB. En brist ar att resultatmatt i stor utstrack-
ning fortfarande saknas vad galler saval produktivitet som fonnéga.
Forsvarsdepartementets resurser 1Or styrningen har inte okats pa det
sétt gom avsags. UTFOR  har identifierat et “stymingsglapp" mellan
statsmaktemas intentioner och den konkreta utfonnningen av
forsvaret.

Besparingama i ledningsorganisationen har forverkligats endast
till ungefar halften, vilket bland gnnat beror pa brister i besparings-
arbetets uppléggning.

Krigsorganisationen har delvis blivit o styrande &n tidigare.
OB:s stallning  har starkts i forhallande til den fredstida produk-
tionen, OB-funktionen ar fortfarande i praktiken narmast  att

men
likna vid ledandet ., o federation. Regeringens  intentioner med

bildandet  ,,, hogkvarteret har inte slagit igenom i hogkvarterets

organisation och ansvarsfordelning. En tydlig intention - att en
stark samlad avvagningsfunktion skulle byggas upp. Detta har inte
blivit  fallet.

Vad galler de ovriga qygn Uppréaknade malen har de i stor
utstrackning forverkligats. Jag har dock funnit anledning gt sarskilt
framhdlla  betydelsen av att man uppmarksammar den fara for dialo-
gen med det civila samhallet g5, uppstdr o, férsvarssektom i allt-
for hog grad odlar sina sardrag. Att sla vakt o, traditioner och

kadranda gr viktigt i den man det gynnar en tankt  krigsuppgift
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genom  att skapa sammanhalining och engagemang for uppgiften.
Men det ar ocksd viktigt att forsvaret, sarskilt i fredstid, fungerar
som en Statlig funktion bland andra med den beredskap il
omprévning och diskussion i sak gom &r ett Vvillkor  for ett Gppet
offentligt samtal.

Vad géller metoden for omstruktureringen och dess samband
med resultaten kan féljande sigas. LEMO-refonnen vackte upp-
méarksamhet  for sitt stora grepp och sitt snabba genomférande. Vid
en forsta analys verkade det oy om Statsmakterna i och med
refomien  hade hittat ett effektivt sitt att styra forsvaret, men en
djupare analys har visat gatt det verkar ha varit Fodrsvarsmakten som
framst  fick sina intressen tillgodosedda genom reformen. Den
politiska ~ dimensionen  fick inte gmma 9enomslag.

| vilken  utstrackning LEMO-reformens metod, som samman-
fattningsvis kan beskrivas oy det stora och snabba greppet, kan
anvandas i framtiden, beror p& hur g vérderar fordelar och nack-
delar i de situationer g5y, kréver omstruktureringar. Stora struktur-
reformer  bygger pd obalanser gom tvingar fram stora grepp men
skapar ocksd obalanser gom maste rattas till i efterhand. Den helt
balanserade  utvecklingen & en dOM  som,  om man haller sig pa
makroniva, inte  haller i det verkliga forandringsarbetet. En
erfarenhet  for framtiden  kan g5 att man maste skapa beredskap
infor  mdojligheten att obalanser  uppstar.

Tillsattningen av UTFOR  kan tolkas som en Sadan beredskap.
Det galler [, for statsmakterna  ait forsoka utnyttjia den kunskap

som utvarderingen ger till att korrigera det gop gick snett i det

stora greppet.
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1.5 Sammanfattning av de viktigaste ~ for-
slagen
Hotanalys och foérmagebedomning avsnitt  5.1-2

Ett permanent organ under regeringen for analys 5, hot mot
Sverige bor inréttas.
Ett permanent organ fér beddmning och matning g, totalférsva-

rets fonndga bor inrattas under regeringen.

Styrning avsnitt 5.3

Statsmaktemas styrning 5, Forsvarsmakten boér utvecklas  och
inriktas  mot formaga och produktivitet.

Denna inriktning bor foranleda g renodling 5, funktionerna i
Forsvarsmaktens hogkvarter  sd att krigsorganisationsfunktionen

far ett renodlat ansvar f0r krigsorganisationens utveckling och
formadga pa kort och lang sikt och produktionsledningsfunktio-

nen far ett renodlat produktions- och produktivitetsansvar.
Forsvarsmakten bor ha g samlad funktion  foér styrning 5y

produktion.
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Materielférsérjning avsnitt 5.4
Kravet p& okad tydlighet i frdga om ansvar Och befogenheter  bor
i materielférsorjningen innebara att Forsvarsmaktens kompetens

och fonnaga att styra FMV  forstarks. Det kan ske genom  att

bestéllarkompetensen inom  Forsvarsmakten Okas. Ett satt att
uppnd detta &r att regeringen i regleringsbrevet 1997 uppdrar
Forsvarsmakten att aterkomma med besked , hur forstark-

ningen kan ske med g, tidplan for hur arbetet skall genomféras.
_ Materielfrdgorna bor handlaggas i g gemensam funktion  inom

hdgkvarteret.

Fastigheter avsnitt 5.5

Forsvarsmaktens resurser, inklusive personal,  for drift och
Ibpande underhdll  ,, fastigheter  bér overforas il forvaltaren,

Fortifikationsverket.

Grundprincipen ar att FOrsvarsmakten inte med egen personal
skall driva nomial fastighetsdrift och underhdll oavsett &gare.
Forsvarsmakten har det slutiga ansvaret for att de krigsorganisa-

toriska kraven pa befastningama uppfylls.

En sérskild analys bor goéras gy de till gynes hoga kostnaderna
for forvaltning,  drift och underhdll 4, befastningar.

Det finns anledning att  overvaga att  forvaltningen av
forsvarsfastigheter, dvs. FORTV, fors over till Finansdeparte-

mentet. Myndighetens overférande och stéllning som egen

myndighet eller ingdende i gnnan Myndighet, bér avgoras i

2 SOU 1996:98
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anslutning  till regeringens  stéllningstagande til den pagaende

utvarderingen av hela fastighetsforvaltningsrefonnen.

Hogre utbildning avsnitt 5.6

Nuvarande andel civila utbildningsmoment kurser inom Ovriga
hogskolor  och universitet 5, den totala uthildningsvolymen vid

MHS léngre utbildningar bor utbkas vasentligt.

P& sikt bor i kraven fér hogre officerare ingd on fil.
kand/master-examen vid ett universitet.

Ekonomisk uppfoljning avsnitt 5.7
Forsvarsmaktens  grepp om Kostnadsutvecklingen over gp langre
tidsperiod, dvs. utgver innevarande och e foregdende ar,

behover utvecklas for att uppnd langre jamforbara  tidsserier.
Metoderna att folja upp och lyfta fram statsmaktemas be-
sparingsmal behover utvecklas, sarskilt nar det galler det inre
besparingsarbetet dvs. utpekade besparingsmal for delar gy,
forsvaret.

Statsmaktemas  mal bor i fortsattningen formuleras o distinkt,
varvid verksamhetsanpassningar bodr  uttryckas i kostnader
snarare an i persondr. Dessutom maste béttre Gverensstimmelse
rdda mellan de i propositioner fonnulerade  besparingsmalen och
de i programplaner angivna villkoren.

En forstarkning av Forsvarsdepartementets resurser for ekono-
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misk  uppfdljning av Mmyndigheterna bor ske genom  omdis-
ponering 5y resurser i enlighet med intentionerna i LEMO-
reformen.

~ Med tanke p& att besparingsarbetet i LEMO-reformen inte
bedrevs tillrackligt systematiskt, bor ett nytt forsék goras att

forverkliga ~ LEMO:s  besparingsmdl  inom ledningsorganisationen

som helhet. Det &ar gn angelagen uppgift for Forsvarsdeparte-

mentet att kontinuerligt folja upp att beslutade  besparingar
effektueras.

_ Forsvarsmaktens aterrapportering till  regeringen,  tex. om hur
besparingar genomfors, bor goras i stabila indelningar av
verksamheten, dvs. oberoende g, organisationsstrukturen, ett

sétt gom mMOjliggor  jamforelser over tiden.

Avveckling avsnitt 5.8

Vid  omstruktureringar av Mmyndigheter skall infonnation till
personalen  och andra berérda framforallt vara tydlig nar det
galler risker for avveckling for att undvika  orealistiska for-
hoppningar  hos personalen.

Ansvar  och organisation for  avveckling bor faststéllas och

bekantgdras  tidigast mdjligt,  vilket naturligen  &r ett ansvar fOr

den berérda myndigheten. Departementet bor, i de fall ansvaret
ar oklart, ytse gpn avvecklare i god tid innan uppséagningar  satts
i verket. Det bor inom regeringskansliet finnas  kontinuerlig

kompetens  for avvecklingsarbete.
Mgjlighet  till fortlbpande  utbildning  och utveckling maste finnas

for att personalen vid o, eventuell avveckling skall  kunna
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konkurrera  pa arbetsmarknaden.

Mot bakgrund ,,, de nya regelverk  gom nu Odller, framst EU:s
overlatelsedirektiv, bor skicklighet alternativt  turordning ocksa
inom forsvaret g5 det styrande kriteriet vid urval 4, Overtaliga

for att om mojligt motverka g tendens il sjunkande  antal

civilanstallda i Forsvarsmakten. Bakgrunden  gr ett problem g5
ar specifikt ~ for Forsvarsmakten, namligen att en stor del gy
personalen  har fullmakt, dvs. i princip & oavsattliga, vilket
forsvérar o, avvecklingsordning enligt  principerna turordning

och skicklighet.

Avvecklingar bor regelmassigt  félias 4, uppfoljningar liknande
denna.

Fordjupade  studier bor géras, dels ,, orsakerna till den hdga
andelen langvarigt  arbetslésa bland uppsagda fran forsvarssek-
tom, dels 4, hela den avveckling, som Gjordes i samband med
reduceringen  ,,, férsvarets grundorganisation under 90-talet, for
att klarhet i andelen arbetslésa och o, analys g, orsakerna till

denna.
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2 Historiska och samtida intryck av

métet mellan de tvd kulturerna

Strategisk  ledning 5, det slag gom sStatsmakterna  utévar gentemot
Forsvarsmakten och andra stora och komplicerade verksamheter, ar
en méangdimensionell foreteelse, gom Ytterligare kompliceras av att
i stora delar utspelas offentligt. For att diskutera ledningens
metoder och forutsattningar kan mgn dela dem i faktorer gom har
att gora med malen, stymingsmetoder, verksamhetens teknologi
och kultur. Av dessa har framforallt stymingsmetodema diskuterats
i UTFOR:s  olika delbetankanden vilket  &r naturligt  eftersom
utvarderingen  galler ledningsorganisationen. Men bade malen, tek-
nologin och kulturen har ocksd betydelse foér ledningen eftersom de

satt och vis ger ramarna for det gom skall styras. Jag vill i detta
sammanhang  sarskilt lyfta fram den kulturella  aspekten eftersom
styrningen 5, forsvaret har g lang historia och eftersom traditioner
har spelar g stor roll. Sardragen i den militara sektorn har alltid
medverkat till  att det funnits  spanningar mellan den civila och
militira  sektorn. Detta har alltid komplicerat sdval styrning  gsom
utvardering. Det har med andra ord alltid varit svart for stats-
makterna  att styra férsvaret.

For att analysera denna problematik i samband med stats-
maktemas fonndga och mojlighet  att styra och utvardera forsvaret

har UTFOR  dels engagerat tre historiker,  namligen  professor  Bo
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Huldt och docentema Klaus Richard Bohme och Kent Zetterberg,
dels statsvetaren Carl-Einar Stalvant ge forteckning 6ver rapporter
i bilaga I Nedan refereras ndgra episoder |, historikemas
redogorelse.  Darefter félier ett forsok att illustrera  dagens relationer

med exempel frdn dokument frAn forsvarssektoms myndigheter.

2.1 Historiska bilder

"De tvad kulturema"  &r samlingsnamnet historikemas  redovisning.

Klyftan ~ mellan  civilt och militart  har praglat fomiema for den

politiska kontrollen under ett par hundra &, i synnerhet sedan
statsledningen och den militara ledningen borjade 515 skilda
funktioner.

De mest langtgdende  personliga  foliderna 5, on bristfallig
utvardering ay forsvarets styrka  demonstreras ay Charles  Emil
Lewenhaupt  gg197 efter beslut 5, 1740/41 &rs riksdag insattes gom
overbeféalhavare i Finland i syfte att atminstone atererévra  de
baltiska staterna. Lewenhaupt tillhérde  krigsivrama och, med eller
utan insikt oy férsvarets verkliga lage, anfoll han Ryssland pen
misslyckades. Riksdagen  1742/43 stallde honom och hans nirmaste
medarbetare  till g, 55 Och lat dem avrittas.

Beddmningsproblemen illustreras  gven g4y riksdagens  problem
med att kontrollera  kostnadsutvecklingen vid byggandet ,, Bodens
fastning. Beslutet fattades 1900 utifrdn , kostnadsberakning pa 8.7
miljoner  kronor.  Fastningen  kostade slutligen  19.2 miljoner  kronor.
Riksdagsménnen kande sig lurade. For att i fortsattningen tvinga
fram béttre kostnadsberékningar fick militaren i forsvarsbesluten

darefter detaljperdkna  kostnaderna  for varje man, vare hast ggy.
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Trots de skarpta kraven p& precisering kunde gmama inte heller i
fortsattningen héllas. B&de politiker och militarer larde sig dock
efterhand den svara konsten gatt gora béttre underbyggda kostnads-
berakningar.

Nar Torsten Friis 1934 atog sig chefsskapet over flygvapnet
hade han utverkat ett l0fte g, davarande forsvarsministern att det
var antalet plan och inte antalet kronor gom gallde.  Det ygr
uppenbart  ett verksamt grepp. Riksdagen sag sig snart nog tvungen
att paskynda upprustningen av flygvapnet langt utover de kostnader
man lidigare  ansett tillrackligt. Andd pedoms inte flygvapnet ha
varit tillrackligt starkt under hela andra varldskriget.

De skyldiga till misstagen i samband med Bodens fastning och
flygvapnets upprustning bestraffades  dock inte lika drastiskt gom
Lewenhaupt. Men harda fonner foér ansvarsutkravande tillampades
aven under andra véarldskriget. 1940 tillsattes Statens krisrevision.
Denna verkade resten gy kriget och kom inom forsvarsomradet
framst  att inrikta  sig pd den centrala  militara férvaltningens
kompetens  och effektivitet. Ordférande  blev Thulekoncemens VD
Ragnar Blomquist, o, 63-arig foretagsledare  gom bla. ygr Overste-
Isjtnant i vag- och vattenbyggnadskérens resery. P& militart  hall 5,
han inte direkt alskad. Revisionen tvekade inte gt utnyttia  sina
maktmedel aven om den fick mothugg, bdde ,, forsvarsminister
Skéld och andra instanser. Foér att astadkomma snabba resultat ville
Blomquist avsatta fyra hoga militara forvaltningschefer med
motiveringen att de 5 inkompetenta bromsklossar. Skold vagrade
dock. D& skarpte Kkrisrevisionen kravet och ville avsatta nastan alla
hoga militara  forvaltningschefer. Efter stora Presskriverier  fick tva
ay cheferna  g& En 4, Skolds nannaste man, kommandochefen

generalmajor Henry  Kellgren, beskrev  Blomquist som bade
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skicklig,  hard och frack. Blomquist ansdg gt rationalisering gick
fore allting annat och rdkade danned i konflikt bade med komman-
dochefen och f&rsvarsministern.

Folkpartiriksdagsmannen Hans Lindblad har under flera &r varit
den politker g, hardast kritiserat den militira  planeringen.  Bland
annat krdvde han alternativ utover dem gom OB och forsvars-
grenschefema  redovisade. "Annéchefen blev s& upprord @ver att en
politiker vdgade begédra alternativ. gt han gick yt med ettt TT-
uttalande mot mig Pa temat att det vore katastrof om |B 66-oma
togs bort som Lindblad foreslagit.” KrVa 1993 ,, 2. Fortfarande
vacker namnet Hans Lindblad starka reaktioner frAn vissa militarer,
aven under mitt utredningsarbete, aven om manga |, havdar gt

Lindblad  egentligen hade ratt pa ett antal punkter.

2.2 Nutida  jakttagelser

Ett forsok att beskriva gn kultur blir, i synnerhet o, den ligger nara
i tid och rum, SVAr att gora pa ett trovardigt objektivt  satt. FOr att
avgransa underlaget  hdller jag mig huvudsakligen till  féljande
offentliga  dokument, oy, uttrycker  Férsvarsmaktens och ett par av
stodmyndighetemas invandningar  mot granskning, utvardering  eller
forslag. De genomgéngna  dokumenten  galler bade UTFOR:S  arpete

och andra fragor:

Forsvarsmaktens  yttrande gver ESO:s produktivitetsstudie 1995-
10-02,
Percurt Greens, stéllféretradande 08, svar P& interviu med och

artikel 5, Nils Gyldén SvD 1996-04-04, SvD 1996-05-05,
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Forsvarsmaktens yttrande dver RRV:s JAS-rapport  1996-03-06
FORTV:s och Foérsvarsmaktens yttrande  Gver en rapport fran en
av UTFOR:s  konsulter FM 1996-04-14, FORTV  1996-05-15,
FM:is, FMV:s respektive ~FORTV:s  ytrranden gver UTFOR:s
betédnkandeutkast FM 1996-05-29 och 1996-08-09, FORTV
1996-05-29, FMV  1996-08-12.

221 Exempel pa retorisk  sarpragel

Materialet ger underlag for pastdendet gait det finns en forsvarsspe-

cifik retorik.  Utvecklandet av en retorisk  sarpragel gynnas i och for
sig gy 'den slutenhet oy, frAnvaron 5, sidorekrytering ger' som
LEMO-utredaren uttryckte det SOU  1993:42 Forsvarets hogskolor

dvs. principen om en Militar  livstidskarriar. Andra faktorer gom
verkar i ggmma  fiktning ar | stor utstrckning gemensam ut-
bildningsbakgrund och gn stark inre sammanhalining, drag gom |
sig framjar  krigsuppgiften. | statsvetenskaplig analys brukar forsva-
ret framhdllas gy ett gy flera exempel pd sektorisering,  dvs.

sektorns  eget inflytande  gver sina angelagenheter. Det &r inte svart

att forstd  att perspektivet latt  blir et forsvarsperspektiv nar
utvecklingen i sjalva verket kraver ett mycket bredare samhallsper-
spektiv.

Det &ar knappast mojligt att beskriva sarprageln distinkt ytan att
ha tillgdng till ett storre material. Det maste bli frdga g, allméanna
beddmningar. Nedan exemplifieras nagra typer av aterkommande
argumentationsmetoder.

Polemiken k&nnetecknas av att man garna diskuterar iperson,
inte bara i sak. "Det zr oklart med vilkken operativ kunskap han
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yttrar  sig i frAgan”, stdr det i o, debattartikel riktat mot gp riksdags-
man fr&n on gy FoOrsvarsmaktens ledande chefer, dvs. fragan galler
antalet  brigader, ett gy de centrala  politiska stynnedlen vid
dimensioneringen ay forsvaret. | Forsvarsmaktens yttrande  gver
ESO:s produktivitetsanalys talas oy "den mycket grunda analys
ESO fonnatt utféra”. "Det &r uppenbart att ESO:s ambitionsniva da
det gallt att skapa g faktabas varit alltfor ~ &terhdllsam". Dessa
uttalanden  maste tolkas s& att ESO medvetet, 5, motvilia eller
ofénndga, underldtit gyt samla tillrackligt mycket fakta. Rapporten
Ds 1995:10 innehaller en stor mangd bearbetade fakta utférda 5y
personer med hog vetenskaplig och militar  kompetens.

Nar gn diskuterar i sak hemfaller texterna oOfta att peka ut
vad ar "ratt" respektive "fel' aven nar det uppenbarligen handlar
om tolkningar, forhandlingsbud, motstridiga sifferuppgifter i
underlagsmaterialet etc. Men forestéllningen att det alltid finns ett
ratt eller fel stammer med idén att det inom Forsvarsmakten finns
experter som vet vad gom & ratt eller fel.  Ett index gop RRV
anvénder vid analysen 5, JAS-projektet utnyttjas  enligt Forsvars-

makten pa ett "osakligt" satt, det gnges inte ‘relevant” och ar "inte

tillampligt". P& ett liknande satt hanterades den sifferanalys  som en
mycket erfaren fastighetsekonomisk konsult gjorde for UTFOR:s

rakning:  "Felaktiga  siffror",  "fel uppgifter 4, antal personer’, “fel
forvaltningskostnad”, "felaktiga ingangsvarden” _ dessa ingangs-

varden byggde pa Forsvarsmaktens och FORTV:is  eget material. Ett
yttrande  frdn Forsvarsmakten papekar “"en grovt felaktig  slutsats”
och uttalar: "Din hantering 5y, bakgrundsfakta ar jag delvis tveksam
till".

Séarskilt  upprérda  kénslor skapas g, forslag gom kan generera

forsvar  fér o, hel yrkeskdr.  En utredningsversion fran UTFOR
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beskrivs i Foérsvarsmaktens yttrande  gom "grovt  felaktig  och
nedséattande”, "férolampande”, antydande ett "lnycket gstort Mmiss-
troende”.  "Of6rskamt" ansdg o, foretrddare for Forsvarsmakten om
UTFORs  analys ,, Forsvarsmaktens forverkligande av LEMO:s

besparingsmal enligt Svenska Dagbladet 1996-06-29. Jag har aven
kunnat tg del 5y ett underlagsmaterial fran en av myndigheterna dar
UTFOR:s  forslag och resonemang krfing bemanningen 5 ett sarskilt
organ for  hotanalys kommenteras. For att organet skulle grg

oberoende fran Forsvarsmakten foreslds i utkastet att det inte skall

bemannas med aktiva yrkesmilitérer. Detta kommenteras med att
utredarens instéallning “rymmer  férdomar  gom grénsar till hets mot
en hel yrkeské&r',  tydande pa ait "den antimilitira stamning”  gom

fanns tidigare |, tycks ha forstérkts.

En vanlig metod &r att hénvisa till att laget &r bra goy det ar
eller gt foréandringsarbete redan pagar, exempelvis "dagens
ledningsorganisation i stort ar lamplig", "strukturen ar ett resultat
av ett omfattande studie- och vérderingsarbete"; "Ett omfattande
utvecklings- och féréandringsarbete har redan genomforts". "Nagra
behov L, foréndrade beslut inom omraddet frdn statsmakternas sida
har fér narvarande inte identifierats"”, dvs. g ténkt statsmaktsbe-
démning  som argument fOr att laget &r bra goy det a. Man bor

avvakta resultaten innan férandringar gors: "nuvarande  system kan

utvecklas ett tillfredsstéllande satt",  “férandringar prévas
l6pande”, "nuvarande system ar under uppbyggnad", "arbete
pagar", utvecklingen "drivs med hog intensitet". "Lat Forsvars-
makten, med stédjande myndigheter, fortsétta att utvecklas i stort
enligt tidigare givna inriktningar", vadjar man. Eller ocks& pagér

det inte forandringar  ,on myndigheten  bér andad lamnas i fred med

sin uppgift:  "Detta ar en frdga gom kan och bér hanteras av
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myndighetema”. Ibland hanvisas till “"den genomgripande och stora
omstrukturering ay FoOrsvarsmakten som troligen  blir foliden 4,

forsvarsbeslutet 96". "Forsvarsmakten star infor en stor omstéllning

med anledning 5, FB 96." Sammanfattningsvis: en Omlaggning
"beddms  gom ytterst olycklig® just Aven om den har typen av
uppehdllande  forsvar  férekommer i alla forvaltningssektorer, ar det

pafallande  hur systematiskt  det anvands inom férsvarssektom.

222 Kommentarer till  sarprageln

Frdgan om man skall debattera i sak eller person &r sarskilt viktig

féor myndigheter, i synnerhet mycket stora, resursstarka och dénned
dominerande  myndigheter. En diskussion i sak ar nédvéndig medan
en diskussion i person vacker misstankar om forsdk att lagga

munkavle pa allman diskussion. Den bakomliggande forestallningen
torde ygrg att det bara zr Forsvarsmaktens officiella  foretradare  gom,
ar legitimerade debattorer i forsvarsfragor. Men gven diskussion i
sak kan yrarta. En vanlig teknik i foreliggande dokument  Ar ett
schematiskt  klassificerande i "ratt" eller "fel", vilket leder fel i de
fall. det handlar  tolkningar, olika intressen, motstridigt
siffennaterial etc. Frdgan oy, yrkestillhérigheten tangerar problem
sammanhangande med karanda och liknande. Né&ar sédana fragor
hanger gamman Med organisationsfragor gar de inte att diskutera
oppet, om Vissa stdndpunkter  frdn borjan beskrivs gom "antimilita-
ra" eller oy synpunkter uppfattas gom personligen  kréankande  for
hela yrkeskaren. Den avvaktansargumentation som foérekommer

vissa g, dokumenten ar inte speciell for forsvarssektoms myndig-

heter. Den férekommer i de flesta organisationer som granskas
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utifrdn.  Mojligen gr den sarskilt framtradande i forsvaret med dess
komplicerade system och svrigheter att f& overblick.

Problemet med sardragen ar besvarligt att analysera. Den
positiva tolkningen av debattmetodema ar att de bottnar i ett
uppriktigt engagemang. Mitt syfte &r att lyfta fram o, form oo
battre framjar o, 6ppen debatt. Jag hoppas att detta positiva syfte
uppfattas.  Att utveckla o, battre dialogkultur ar i och for sig ett
behov inom manga sektorer. Det kan vara sd att andra samhallssek-
torer upplever detta problem i annu hogre grad, e behovet gy att
forbattra  dialogen  har i min analys L, ledningsfrAigoma inom
férsvarssektom framstatt som en ay de angelagna fragorna  att l6sa.
Det ar viktigt att aven FoOrsvarsmaktens och stddmyndighetemas
metod att fora debatt @verensstammer med villkoren  for ett oGppet

och sakrikt offentligt  samtal.
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3 Sammanfattning av
utvarderingarnas resultat
31 Har avsedda  resultat  uppnatts

Uppgiften har varit att belysa oy, avsedda resultat 4, 90-talets
omstruktureringar har  uppnatts. Omstruktureringama byggde
huvudsakligen pa tre utredningar:
Utredningen om lednings-  och myndighetsorganisationen for
forsvaret LEMO med huvudbeténkandet SOU 1991:112
Forsvarsforskningsutredningen FFU 91 med slutbetédnkandet
Forskning och utveckling  for totalférsvaret, SOU 1992:62
Pliktutredningens betdnkande Totalférsvarsplikt, SOU 1992: 139.
Avvecklingen av vVampliktsverket och Vapenfristyrelsen, som Aar ett
resultat ,,, Pliktutredningen, behandlas i mitt delbetdankande om
personalavveckling SOU  1996:99. Inférandet 5, uppdragstankande
aven inom forskningens  omrdde foreslds 4, forsvarsforskningsutred-
ningen och analyseras jamsides med den uppdragsstyming

UTFOR:s

som

LEMO-utredningen féreslog

i en av rapporter.  Huvud-

delen 5, detta betdnkande handlar dock o LEMO-utredningens
konsekvenser.
Det har inte kravts nagon djupgdende analys for att konstatera

att LEMO-utredaren levererade  strukturforslag enligt  direktivens
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6nskemdl.  Utredningens stora omfattning var en konsekvens .. att
utredningsmannen tidigt bestamde sig for att foresld sammanslag-

ning till gn stor militar  myndighet, varfor det blev nodvandigt  att

reglera gransen gentemot alla stodfunktionema som inte skulle inga
i den pya myndigheten. I den mén de paverkades 5, den nya
grénsdragningen maste vidare de berérda stédmyndighetema liksom

hela den militara  myndigheten & en ny struktur.  LEMO-utred-

ningen vackte beundran for sin i forhallande til uppgiftens
omfattning snabba leverans ,, fardiga foérslag. 13 delutredningar,
varay ¢ SOU-betankanden lades fram under knappt 2,5 ars tid. En

genomgang se delbetdnkande SOU 1996:96 visar att man kan
definiera cirka 50 sammanhéngande delforslag.

Den alldeles ©6vervagande delen 4, forslagen genomfordes.
Dessa andrades e, eller mindre eller avslogs helt endast i 8 fall,
dvs. utredningen  fick ett 85-procentigt genomslag. De forslag gom
lades sidan hade véxlande dignitet; ett ygr LEMO:s  ursprungliga
forslag  om en Sammanslagning ayv forsvarsgrenschefsfunktionema,
vilket oy en avgorande  foréndring, medan andra genomforda
forslag ygr gy Mindre  genomgripande betydelse. Ett annat matt pa
genomslaget  ar att mata antalet berérda myndigheter. Mer an 100
myndigheter med totalt e &n 30 000 anstallda berérdes  er
eller mindre genomgripande genom sammanslagningar, tre myndig-
heter lades dessutom ned eller omstéptes 1 gpn helt ny fomi, tre
bolagiseringar skedde.

Resultaten kan stéllas mot tid och egyrser. Utredningen tillsattes
sommaren 1991, g fardig hosten 1993 och storre delen 4, den
nya inyndighetsstrukturen kunde boria verka  gsommaren 1994.
Utredningens karna var, férutom  enmansutredaren Nordbeck  sjalv,

ett kansli med huvudsekreterare, under perioder nagra bitradande
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sekreterare  for avgransade  arbetsuppgifter, samt 22 experter for
olika  specialomraden, dvs. g for den stora uppgiften relativt
mattlig  organisation.
3.2 Effekter i forhallande til malen
3.2.1 Malen
Effekterna  analyseras utifrdn de fem mal ¢oy, beskrivits i UTFOR:s
forsta delbetankande SOU  1995:129:
_ ett resultatorienterat styrsystem
_ besparingar
_ en Styrande krigsorganisation
_ mer Uppdragstéankande
_undvikande gy sarlosningar i forhdllande till  civil  statsfor-
valtning.

Av dessa mal betraktas "den styrande krigsOrganisatiOnen” som

LEMO:s
bland 45 ledande
foretradare.
Dessa mal har
svarsutskottets
inom foérsvarsmakten
som blir overtaliga”.
Tyngdpunkten i
perspektiv. Flertalet

mal, dvs. ndgot

utover

3 SOU 1996.98

foretradare

uttalande

klart

att foréandringen

ledande mal, oy man far doma 5, den enkat g5, gjorts

for forsvarspolitiker och myndighets-

i utvarderingsarbetet kompletterats med for-

1991/92:F6UI2 "att omstruktureringama

genomférs  med stort hénsynstagande  till dem

denna utvardering har legat vid ett effekt-

gy foljande mél har karaktaren 5, inriktnings-

kriterium maluppfylinad lamnas inte,

gar i onskad riktning.
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3.2.2 Ett resultatorienterat styrsystem

Med ett resultatorienterat styrsystem  ayses framforallt statsmakter-
nas Mojligheter att styra myndigheterna genom krav pa resultat,
istallet for g5y, tidigare huvudsakligen genom regler och anslag. Jag
betraktar ~darfor detta mal g5y, det kanske viktigaste malet i LEMO-
refonnen, eftersom  det handlar  statsmaktemas kontroll av
forsvaret.

P& denna punkt har reformen haft ett mycket begransat genom-
slag se delbetankandet SOU 1996:98. Bildandet 5, den samlade
myndigheten Forsvarsmakten forstarker  traditonen med ett militart
forsvar  gqm till  sitt innehdll i huvudsak styr sig sjalv. Bildandet
den nya myndigheten har gnarare resulterat i minskade  stynndjlig-
heter for statsmakterna  da mgjligheterna att paverka varje del for
sig har férsamrats  genom sammanslagningama under OB.

En brist ar att resultatmatt i stor utstrackning fortfarande  saknas
vad galler saval produktivitet som fonndga. Det militara  forsvarets
fonndga varderas A&rligen internt, dels genom militarbefalhavamas
operativa  vardering, dels genom krigsférbandschefemas krigsfor-
bandsvardering i termer gy S.k. KDU-tal som mater krigsduglig-
het. KDU-talen gqy lamnas till regeringen i &rsredovisningen mats
mot forbandets militira  malsattning och anvands #ven av regering-
en som ett styrinstrument, fastan det i forsta hand &r avsett for
intern  styrning. Det upplevs gqop Svartolkat av Statsmaktemas
foretradare,  sarskilt nar det galler att bedéma férsvarets férméga
som helhet. Ett fér statsmaktemas behov anpassat underlag for att
styra  Forsvarsmakten genom resultat  saknas darfér.  Forsvars-

maktens  ledningssystem forsvarar maétning av fonndga och
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produktivitet d& det inte gar ait tydligt urskilja vad oy &r krigsor-
ganisation och vad gqoy, é&r produktion. De tva funktionerna halls
inte isar vilket tydligast illustreras g, programstymingens innehall.

Samtidigt  har ingen part pa central niva i Forsvarsmakten givits  ett

renodlat  produktions- och produktivitetsansvar.

Forslaget, i saval LEMO-utredningen som | den efterféljande
propositionen, om att resurser for de nya fonnema 5, styrning och
uppfdljning i Forsvarsdepartementet skulle finnas i tillracklig ut-

strackning, synes inte patagligt ha forverkligats.

323 En styrande krigsorganisation

Underlag pa denna punkt finns i SOU 1996:98. Utvarderingen visar

att styrsystemet i och med LEMO-refomien i vissa avseenden har
utvecklats i riktning mot en Styrande krigsorganisation. Krigsorgani-
sationen  satts p, | Okande grad i centrum for statsmaktemas

styrning. Den operativa ledningen har fatt ett o©kat inflytande,

framforallt genom att militarbefalhavama fick sate 1 militarled-
ningen. Militdrbefédlhavamas inflytande &r dock fortfarande  svagt |
férhallande til de centrala produktionsledamas de tidigare  for-
svarsgrenschefernas inflytande. Aven chefer for kaderorganiserade

krigsférband har fatt okat inflytande, vilket dock ar beroende 4
den stallning de fatt i produktionsorganisationen.

OB:s stéllning har starkts i forhallande till den fredstida
produktionen, men  ©OB-funktionen ar fortfarande i praktiken
narmast att likna vid ledandet 5, eop federation. Regeringens inten-

tioner med bildandet ay hogkvarteret har inte slagit igenom i
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hdgkvarterets organisation och ansvarsfordelning. En tydlig inten-
tion gy att en Stark samlad avvagningsfunktion skulle byggas upp.

Detta har inte blivit fallet.

3.24 Mer  uppdragsténkande

Relationema  mellan Forsvarsmakten och stddmyndighetema har i
folj ande verksamheter  klan gatt i riktning mot mer Uppdragsténkan-
de:

Forsvarets  Materielverk,

skolorna  MHS  och Forsvarshdgskolan samt

EA- och PA-systeinen som for narvarande huvudsakligen skots

av RRV.

Daremot  har LEMO-refonnen inneburit en Mminskning av
uppdragsténkandet nar det galler fastigheterna, eftersom  Fortifika-
tionsforvaltningen tidigare 4 intéktsfinanserad och uppdragsstyrd,
huvudsakligen fran  Forsvarsmakten, medan  relationen mellan
FORTV  och Forsvarsmakten idag huvudsakligen ar den mellan

hyresvard och hyresgéast i enlighet med den nya statliga fastighets-
forvaltningspolicyn.
Vidare styrs pymera 4dven foliande verksamheter till storre eller

mindre del med uppdrag gomy resultat 4, andra utredningar, nam-

ligen

forsvarsforskningen FOA, FFA och FMV

Totalférsvarets pliktverk  till  mindre del.

| en sarskild rapport frén UTFOR  ge bilaga | diskuteras hur
den Okade uppdragsstymingen fungerar.  Uppdragsstyrningen som

helhet tycks ha lett till storre systematik och darmed ocksd storre
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inflytande  for bestdllaren,  Forsvarsmakten, an ftidigare. Fonnema
for  den nya agarstymingen utbvad 5, FoOrsvarsdepartementet

gentemot de sk. | 0O0O0-kronorsmyndighetema, dvs. de oy arbetar
huvudsakligen uppdrag 5, FOrsvarsmakten, ar &nnu under
utveckling.

3.25 Undvikande gy Militara sarlésningar

De delar g, férandringsarbetet inom forsvarssektom som framforalit

praglades 4, stravan att undvika militira  sarldsningar  ar:

avvecklingen qy Forsvarets civilforvaltning, FCF,

avvecklingen ay Forsvarets  sjukvardsstyrelse,

omstruktureringen ayv forsvarsfastighetema, inklusive  6verféran-
det till  Vasakronan AB och AB Kasemen 5, forsvarets mest
marknadsmassiga fastighetsbestand samt omvandlingen qy Fortifi-
kationsforvaltningen till  Fortifikationsverket,

privatiseringen av FDC tidigare Forsvarets  datacenter  och
FMC tidigare  Forsvarets mediecenter liksom bolagiseringen av
projektering och byggadministrationen i gamla FortF, gy Overfor-
des till det statliga bolaget Confortia,

Militrhdgskolans jamstéllande med civila universitet och
hogskolor  vad 4yger kravet p& vetenskaplig grund vad LEMO-
betankandet SOU 1993:42 kallade "fOrskningsanknytning".

FCF-refonnen gjorde i stort sett rent hus med séarlésningar pa

det administrativa stodomradet, liksom avskaffande 5, en Sarskild
sjukvardsforvaltning var ett steg i samma fiktning inom  sjukvérds-
omradet. Daremot  bibehdlls, qy Praktiska skal, generallakarens

tillsynsroll odver Forsvarsmaktens tillampning ay milie, hélso- och
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sjukvardslagstiftningen, vilket  &r gp séarlosning.

Nar det galler forsvarsfastighetema se delbetankande SOu
1996:97 var LEMO-refonnen ett forsok gt tillampa statens
allmédnna fastighetspolicy aven pa forsvarets omréde, innebarande

att man Skiljer pd brukandet och &gandet, varvid &gandet lagts i
Fortifikationsverkets héander ¢om statens &garféretradare. Det bor
dock observeras att man anda inte fick bukt med vissa séarlésningar,
framforallt att forsvaret genomgdende  behdllit  driftresursema vars
finanisering ligger utanfor forvaltarens kontroll  och danned inte
ingar i hyran till FORTV.

De tre exemplen pa privatisering och bolagisering som skildras
i en sarskild rapport frén UTFOR  yppvisar inbdrdes olikheter i det
avseendet att FDC och FMC privatiserades i ett svep medan
Confortia  tills vidare lades inom den statliga bolagssfaren. Alla har
dock konkurrensutsatts, &dven om det i Confortias fall sker g, cces-
sivt i takt med att statens bestéllningsdtagande minskar. | alla tre
fallen kan 9 dock hitiills  dra slutsatsen att de tycks klara sig bra

en marknad, aven o, Forsvarsmakten  och, vad 4,ger Confortia,
Fortifikationsverket fortfarande  r de dominerande  kunderna.

Militarhégskolans integrering i den civila hogskolesektom har
hittills ~ framforallt  ytrat  sig i o pagdende uppbyggnad 5y egen
forskning, viket  &r ett betydelsefullt forsta  steg mot en Okande

kontaktyta gentemot den civila hdgskolesektom.
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3.2.6 Besparingar

Besparingama ar egentligen det enda Ly effektmalen for  vilka
maluppfylinaden har definierats relativt  entydigt  fér  utforligare
underlag gg SOU 1996:96. Utvéarderingen visar foljande:
Antalet  befattningar inom den centrala ledningsnivan och i de
ovriga ledningsresursema har sjunkit hen bara uppfylit — omkring
halften 5, det uppsatta besparingsmalet.
Besparingar matt | kostnader har blivit mindre jamfért  med
reduceringar i antalet personar.
Besparingsmalen har i stort sett uppnatts inom verksamhetsom-
rddena administrativt stod till forsvarsmakten dvs. avvecklingen

av FCF,  hélso- och sjukvarden samt vid civilbefalhavarkanslier-

na.

_ Metoderna att paverka de totala forsvarskostnadema, och
darmed uppnd anpassning till férsvarsramama, verkar ha varit
niler Vvalutvecklade an metoderna  att spara och goéra omfor-

delningar internt, atminstone nar dessa initierats fran  stats-

maktsniva. Delbeténkandet ger underlag for  slutsatsen att
besparingsarbetet i samband med LEMO-refonnen inte. genom-
fordes tillrackligt malinriktat och systematiskt, bland annat

genom att man Kkoncentrerat sig p& befattningar sparare an

kostnader.
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3.2.7 Hansynstagande

Slutsatsema i delbetankandet
1996:99 -
Forsvarsutskottets

och omhéandertagande

ner har till  stora delar
statliga  sektorer
_ Omkring 40 procent

skedde "med stort hansynstagande".

mellan
ménga ggn1 omkring
stort héansynstagande.
P.g.a. fullmaktsinstitutet
avvecklades,
nal, medan
grund.

LEMO-utredningen
FDC och FMC
anstallning.

Tidsutdrakten

kort, dock inte i frAga o7 pliktrefonnen

Avvecklingen
lande satt.
De negativa

tillvara i de efterfdljande

under processen.

Inrattandet 5, TAV,

i detta fall g innovativ  och

av utvarderingarnas

i val strukturerade

uppfylits,
som arbetsmarknaden

av de uppsagda

de olika myndigheterna

dvs. avvecklingama

reducering ay Militar

och propositionerna

skapade orealistiska

frdn  utredning

av FDC har genomférts

erfarenheterna

Totalférsvarets

resultat SOU 1996:123

till de uppsagda

Avveckling med inlarning SOu

krav pd hansynstagande. till uppsagd personal

avvecklingsorganisatio-

sdval jamfort  med odvriga
i Ovrigt.

svarar att avvecklingen

Skillnaderna ar dock stora

fran FCF och FMC ansdg s

2/3 eller fler att avvecklingen skett med

det osakert o Cratt” personer

géllde uteslutande civil

perso-
skedde

personal pa friviliig
om Privatiseringama av
férhoppningar om fortsatt

till  uppsagning g generellt  sett

och FortF:s avveckling.

pa ett mindre tillfredsstal-
frin  avvecklingen av FDC  togs
avvecklingama, dvs.. man larde sig
avvecklingsmyndighet, var

lyckosam  sarlosning  for forsvaret.
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3.3 Helhetsbild av resultatet

Genom sammanslagningen av hundratalet  militara  myndigheter  har
man UPPnatt o mer Overskadlig  forvaltningsstruktur, som kan
utgora ep bas i det fortsatta refonnarbetet. Samtidigt  har ggmman-

slagningama lett till att delar 4, FoOrsvarsmakten som tidigare 1&g
oppna for statsmaktemas inflytande nu har  forts under gp
gemensam chef, OB, och undandras danned direkt politisk ~ styrning.
Detta galler under fOrutsattning att statsmakterna vill  undvika
direktstyming vid sidan 4, myndighetschefen. P& denna punkt kan
man Sdga att refomien  har minskat  mdjligheterna till politisk
styming.

Man kan konstatera att det finns ett "Stymingsglapp” mellan den
sékerhetspolitiska nivdn och den militara organisationen, dvs.
politikerna har inte ett tillrackligt underlag for att kunna bedéma
om den rddande militaira  organisationen och totalférsvaret i ovrigt
motsvarar de sakerhetspolitiska kraven.

En viktig iakttagelse ar att refonnema under 1990-talets forsta

ar har lett till att forsvarsorganisationen tagit viktiga steg i riktning
mot den civila férvaltningen och jamforbara civila  forhallanden.
Detta galler fastighetsforvaltning, férsorjning med data- och
mediatjanster, Militarhégskolans nannande till hdgskolevarlden.

Detta géller ocks& regeringens ekonomiska  styrning,  som numera

inte uppvisar nagra sardrag i Forsvarsdepartementet jamfoért  med
ovriga  departement. Men fortfarande aterstdr o, del onddiga
sarlosningar, bl.a. pa fastighetsforvaltningens omrdde. Och, ggm
papekades i foregdende  kapitel, forsvarssektom har gn bit kvar

innan gy deltar pd ett jamstallt  satt i den offentliga  debatten.

39
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4 Utvardering av  Mmetoden
Strukturférandringama under 1990-talets forsta ar byggde i forsta
hand pa tre utredningsomraden som handlade , forsvarsforsk-

ningen,  vampliktens omvandling til  allmén plikt samt LEMO-

utredningens strukturférandringar. | detta kapitel granskas i forsta
hand LEMO-reformen, som var den dominerande, bade vad
avser Oomfattning och allmén uppmarksamhet. Tva  sarskilda
analyser har gjorts 5, LEMO-utredningen metoder ge UTFOR:s

rapport 3 "Det stora och snabba greppet” samt epn konsultrapport
frén statsvetaren  Carl-Einar  Stélvant i rapport se bilaga 1 ¢om

nedanstdende  framstallning bygger pa.

4.1 Unika drag i LEMO-reformen

| mina utredningsdirektiv ingar att analysera och vardera den metod
som anvandes vid LEMO-refonnen. Studier i utredningsvésendet
visar mycket riktigt ait det ar ovanligt att man som | LEMO-
utredningen badde har valt formen enmansutredning och gett
uppdraget en Omfattande bredd. Detta i forhallande til den
traditionellt sett Kkorta utredningstiden ar de kanske viktigaste

sardragen i LEMOzs metodik, dvs. uppgiftens storlek och genomfo-

randets snabbhet i kombination.
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Ett annat sardrag &r mojligheten for utredaren att enligt direkti-
ven 'under arbetets g&ng kunna initiera foréandring  och utveckling
hos myndighetema". Utredarens roll goy processledare  forstarktes

darmed p& ett unikt satt. Det ar aven ovanligt  att on Organisatorisk

utredning kan initiera  organisatoriska forandringar aven pa den
overordnade nivan, i departementet. De tva exemplen ar den
ledningsgrupp som flillsattes inom  departementet, den andra &r
LEMO:s forslag om att FOrsvarsdepartementet behdvde starka sin
uppféljningskompetens. | allméanhet goér  utredningar halt  vid
departementet.

Tva sarskilda myndigheter inrattades for att genomféra  férand-
ringen, namligen Foérsvarsmaktens Organisationsmyndighet FMO,
en Overgdngsmyndighet mellan stabema och Foérsvarsmakten och
Totalférsvarets avvecklingsmyndighet, TAV, i syfte att forstérka
ledandet 5,, avvecklingen av bersonal inom hela Forsvarsdeparte-

mentets omrade. Aven dessa myndigheter var Speciella for LEMO.

LEMO-reformen tycks, pa ett for statsférvaltningen ovanligt  satt,
ldna vissa drag fr&n néringslivets omstruktureringar. Naringslivets
interna omvandlingar ar svara gatt belagga lika  utforligt och

systematiskt 5y, i den offentliga  sektorn, varfér 54 far néja sig
med punktvisa jAmforelseH. Man kan hitta likheter mellan ett stort
producerande  foretag och forsvaret, tex. Ppremieringen av €nighet,
specialisering och  problemlsningsfonnaga. LEMO:s strategi,
krigsorganisationen i centrum och insndvningen 5, férsvarsmakten,

paminner o, 1990-talets féltrop  Tillbaka il kamverksamheten

eller Back tg basics Aven j sjalva omstruktureringsmetoden kan

man hitta  berdringspunkter mellan LEMO och  naringslivet.

| sevidare delrappori. EMO och denpolitiska sryrkedjangy Carl-EinarStélvant.Se
bilaga l.
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Huvudexemplet ar den omstrukturering hy Statsforetag som
davarande  naringsministem Roine Carlsson  tog initiativ till,  for
ovrigt  ggmme Minister  goy tillsatte  LEMO-utredningen. Likhetema
bestdr exempelvis 5, en kraftfull processledare,  seminarier  gom
arbetsmetod,  utgangspunkten i form 5, principskisser, beslut under

sjalva processen: "Jag skjuter nar duvan lyfter* Séren  Gyll.

4.2 LEMO:s tre huvudmetoder
Hur bemaéstras genomférandeproblemen v Utredare och departe-
ment

De tre metoderna sammanfattas nedan gy allians med sektorn,
varmed enas de nara forbindelser som LEMO-utredaren hall

framforallt med forsvarsm aktens ledning, processledarskap pa olika

nivder, gom hanfor sig till de naringslivsliknande dragen i metoden
samt Slutligen mantra-metoden som hanfér sig till  den sjalv-
forverkligande nimbus goy, sjalva begreppet LEMO  skapade sig.

Med mantra, ursprungligen ett hinduiskt  begrepp, menas lill synes

meningslosa stavelser  gom upprepas i ett rituellt och starkande
syfte.
421 Allians med sektom

Utredaren Gunnar  Nordbeck hade tita kontakter med &verbefal-
havaren Bengt Gustafsson liksom med nagot eller nagra tiotal andra

nyckelpersoner. Han hade dessutom ett stort kontaktnat so1ll
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skapade delaktighet hos relativt manga under forandringsprocessen.
En del 4, dessa kontakter ledde till &Gverenskommelser som Dblev
styrande for det fortsatta arbetet. LEMO-utredarenhadeocksafrek-

venta och val kénda kontakter dven pa politikemivan, dels i
departementet, dels i riksdagen. Kontakten  med riksdagspolitiker

skedde genom en referensgrupp  gom Sammantradde  totalt 18 génger

och  gom framforallt fyllde rollen som Vidarefénnedlare till
partigruppema.
Men huvudintrycket ar att det ar kontakterna  mellan utredaren

och forsvarets foretradare, alliansen med sektorn, gop ar LEMO:s
viktigaste nyckel. En linje i den Statsvetenskapliga analysen  &r
forsvarets  sektorisering, dvs. sektorns stora inflytande over Sina
egna angelagenheter. Denna sektorisering forstarks och skapas pa
olika satt, genom karriannonster, institutionellt minne, ett samman-
hallet organisationskomplex. Nar de ledande kretsarna inom denna
stora apparat enar SI9 om en lOSning, kan den drivas igenom med
stor energi och snabbhet. En fOrutséattning fér  snabbheten i
genomfdrandet verkar, i LEMO:s fall, dessutom ha varit att
problem  och alternativa l6sningar  diskuterats under lang tid 4y
saval politiker som Militarer, atminstone i ett par decennier. LEMO-
utredaren utnyttiar detta o en bas.

LEMO-utredningens satt att anvanda seminarier vackte  stor
uppmarksamhet. Seminarierna blev i sjalva verket den yttre
symbolen  for den informella metoden. Det &r mot denna bakgrund
intressant  att konstatera att LEMO:s egna seminarier 5, relativt fa,
aven under den inledande hoésten. Det handlar under hela yt-
redningsperioden om fotalt fem regelrdtta seminarier, anordnade 5,
LEMO, med generalspersoner, generaldirektorer och foretradare  for

departementet, varay tre under hosten 1991. Det stora intryck gom
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seminarierna gjorde  framgér  tydligt 5y UTFOR:s intervjuer,

exempelvis:

"Man hade arbetsgrupper pa seminarier. En klassisk konsulttek-

nik gom fungerade generalema. Resultatet blev att han
lyckades f& ménga med pd gt fullstandigt omstrukturera
forsvaret.”
Seminarierna var Mmycket dialogbetonade och knét i hog grad
deltagarna  till op gemensam forandringstanke. Man skulle kunna tro
att det ar konsensus som €fterstravas, men det beddmdes av

utredaren  sjalv g ett alltfér  hogt mal. Han talar istallet om
férankring eller forstdelse. Seminarierna syftade till gtt klarlagga
"behandlingen” for det gomp diagnosticerats i de forberedande

intervjuerna. Utredaren  och sekreteraren hade i viss utstrackning

med sig op strukturidé  till seminarierna men det g, "nddvandigt att
testa héllbarheten  och férankra den" Nordbeck i intervju.

Trots att arbetet gick mycket snabbt, upplevdes LEMO:s metod
som Vasentligen dialogbetonad. En forklaring till  detta #r Nord-
becks tidigare namnda metod med 6verenskommelser, ett bilateralt
arbetssatt, dvs. utredaren kommer @verens med nyckelpersoner om
att vissa dagarder ska vidtas. | ett par fall har dessa Overenskom-
melser dokumenterats, i FMV och OCB. | andra fall handlar det om
infonnella Overenskommelser.

Framforallt ar det alliansen mellan utredaren  Nordbeck och
dévarande  6verbefilhavare, Bengt Gustafsson,  gom gay LEMO-
utredningen dess starka bas i genomférandeskedet. Men i varje
delomrdde  kravdes det nya, mer specifika  allianser,  6verenskom-

melser och kontakter.

45
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422 Processledarskap p& & nivéer

Utredaren som bProcessledare

Under det andra halvaret 1991 formades det grepp  som sedan
styrde LEMO-reformen. De olika faserna 4r:

forst on diagnos genom intervjuer,

sedan ett grepp, en strukturidé hos utredare och sekreterare,

darefter test och forankring genom seminarier  och, slutligen,

utformning ay huvudbetankandet, varvid en del Dilaterala

kontakter togs Vid behov for att, framforallt, foérankra  strukturen.
Det kan yara en diskussionsfraga nar greppet fonnuleras. Delar 4y
det finns antagligen redan innan utredningen startar, andra delar
vaxer fram under dialogema och vissa justeringar  gérs antagligen
ocksd under seminarierna. Utredningens sekreterare  kommenterar
metoden i g intervju:

"Hosten 1991 skedde det grundlaggande tankandet.  Varfor  gick
vi s& langt Vi markte att argumenten  holl.  Gunnars minimiam-
biton 5, att fa ett gemensamt  hogkvarter. Principen om de
olika pasarna dvs. forsvarsgrensanslagen maste brytas. Behovet
ay eventuellt drastiska omprioriteringar i on krympande  ekonomi
var en Viktig faktor. Vi gillade VI 90 IOB:s  verksamhetsidé for
forsvaret/ och fokuseringen pa krigsforbanden. Samverkan
mellan  forsvarsgrenschefema folier 4y detta. Och motivet  att
andra organisationen var att vi maste f& kommandoproblemet
lost." Med kommandoproblemet menas att de militira  myndig-
heterna i princip 5, parallelistallda samtidigt  gom det fanns ett
behov 5, en hierarkisk orderlinje  gop inte bréts 5, myndighets-
granser.

Av intervjuer framgar de tidigare  svarigheterna att komma
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problem i stdédmyndighetema, tagna var Och gn for sig i utredningar
under 80-talet. Men "nar kunde argumentera utifran en huvud-
struktur  gick det battre”, | ,opngr Utredningens sekreterare.

Utredaren resonerade  under varen 1991 med den politiska
ledningen  vid Forsvarsdepartementet om Sin roll gy utredare. Han
vile driva gp process  som skulle leda fram till férandringar i
styrning och struktur. En saddan processledning kunde inte OB Klara
av €ftersom  han 5 en part. Denna process maste sedan hallas
igdng pa olika nivder tills |5, nadde resultat. Dvs. utredaren skulle
inte \ara S& mycket utredare utan gnarare Processledare och
genomforare. Detta Aaterspeglades #ven i direktiven.

P& hosten 1991 kom g ny politisk  ledning. Denna gav utredaren
samma Mandat gqy, den tidigare. Hanned garanterades ¢ hog grad
av Kontinuitet i processledarskapet.

Utredarens roll byggde inte bara pa politiskt fortroende ytan han

hade ocksd, vilket ar viktigt i oy miljo dar kartankande har stor
betydelse, ¢ férankring i det militara  lagret som f.d. militar,

liksom  for ovrigt ocksd i den civila forvaltningen, dar han till-
bringat gn stor del g, sin karriéar. Huvudsekreteraren, Ake Hjalmars-

son, var en erfaren utredare och analytiker med férankring i

Finansdepartementet.

Grundkonceptet for LEMO-refonnen utvecklades under hdg grad
av involvering, vilket  resten gy utredningen i viss utstrackning
kunde dra nytta avy genom den goodwill som Skapats. Grundkon-

ceptet, som Utvecklas i SOU 1991:112, gav ett anvandbart  recept

for nastan hela foréandringsarbetet: I och med bildandet ,, den
samlade  forsvarsmaktsmyndigheten och med utgangspunkt i
forestallningen om den styrande krigsorganisationen, gallde det att
sortera fram hur stédfunktionema skulle organiseras i forhallande

4 SOU 1996:98
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till  Forsvarsmakten. Granserna skulle goras tydliga och avstandet
till  Forsvarsmaktens ledning bestdmdes , i vilken grad krigsorga-
nisationen  behdvde kontroll  gver stédfunktionen.

Men den héga involveringsgrad som Kénnetecknar  den inledande
fasen bibehdlls inte i processandet 4, de olika delutredningama.
Involveringsgraden ar vasentligt lagre nar det galler omrdden o

sjukvard, hogskolor, det administrativa stédet och bolagiseringama.

Verkstadsfragan, vilket  gom sorteringsproblem inom eller ytom
Forsvarsmakten inte kan ha foranlett storre problem, utreddes med
delvis hoég grad 5, involvering. Mojligen  kan detta ha berott pa att
utredaren  hade férhoppningar om att kunna medverka til  en

bolagisering, vilkket hade varit ett relativt stort ingrepp och motive-
rat en grundlig  genomgéng.

Man kan mojligen ifragasatta varfor inte de mycket omfattande

och  besvarliga fastighets- och  materielfrdgoma gavs samma
involveringsmetodik som utarbetandet 5, grundkonceptet. De visade
Sig yara mer komplicerade an de ovriga delomrédena. LEMO-
utredaren  spelade héar inte samma direkta  sitt gom andra
omréden rollen gop processledare. I Materielverkets fall  kom
LEMO-utredaren och FMV:s generaldirektor éverens  om en
arbetsfordelning eftersom man inom FMV  redan satt igang ettt
omfattande  foréandringsarbete. | fastighetsfragan overlat  Forsvars-

departementet ledarskapet il den sk. FOFA-utredningen, ¢, dock
knappast kan sagas ha statt p& nagon fast grund, vilket bland annat
berodde p& forsvarsledningens motsténd  under hela FOFA-ut-

redningens  forlopp.
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Departementet som Pprocessledare
Den infomiella processmetodiken paverkade férandringsforloppet
bade under och efter sjalva utredningsarbetet. Det forsta betankan-
det med hela konceptet for den kommande omstruktureringen gick
formell remiss till Overbefalhavaren som Svarade efter att ha
hort  militarledningen. Aven OCB och berérda fackliga organisa-
tioner lamnade remissyttranden. Synpunkter pad betankandet
lamnades  &ven 4y landshoévdingarna i ett civilomrade, qy Skovde

kommun och RRV. Men med tanke pa den stora Omfattningen av
forslaget far antalet remisser betraktas g, litet.

Remissvaren okade dock efterhand i antal. Propositionen om
forsvarets  halso- och sjukvard refererade 16 remissvar, proposi-
tionen o, fastighetsfrigoma 14 remissvar, propositionen om FCFs
nedlaggning 24 remissvar gy,

Man kan generellt beskriva statsrddet Bjorck och departementets
ledande tjansteman  ¢oy ett Slags &verprocessledare. Man fdljde
processen Ovanifran.  Framforallt  tradde departementet in i besluts-
och  genomférandeprocessen efter  utredningsfasen, aven  om
utredaren fortfarande  fanns med i bakgrunden. Beténkandetextema
kunde latt Overféras  till  propositionstexter det sitt gom de

utfonnats 5, sekreteraren.

Genom att LEMO:s grundlaggande koncept sag systemet
uppifrdn  regeringen som Dbestdller o, viss krigsorganisation av
Forsvarsmakten, som | Sin tur lagger ut uppdrag tangerade

LEMO:s amne departementets egen styrning. Aven om departeinen-
tets Styrprojekt ldg vid sidan g, LEMO-utredningen gick det latt
att anknyta refonneringen aven gy regeringens styrning till LEMO:s

grundkoncept. Bildandet av  Organisationsmyndiglieten, FMO,
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beslots 4, regeringen pa forsvarsmaktens forslag for att forbereda
starten ay den pya myndigheten Forsvarsmakten. Darigenom  kom
forsvaret under o &n ett ar att, vid sidan o, de centrala stabema,

ledas 5, vytterligare o, myndighet,  vilket uppfattades gom en till-

gang eftersom det mdjliggjorde en framférhlining. Inrattandet 5y,
TAV, avvecklingsmyndigheten, under 1993 4 ett departementsini-
tiativ.  Forhandlingsfasen i bolagiseringama utférdes 5, en Sarskild

utredare | qen skedde i nara kontakt med departementet.  En viktig
fraga for  departementet var Ppersonval och tidpunktema for
chefstillsattningama. Flera ledande poster besattes den | juli 1994,
varvid besvarande  skarvar undveks genom inrattandet av FMO.
Inom vissa sakomraden var departementet djupt engagerat, fram-
forallt i fastighetsfragan dar flera regeringsbeslut togs, men ocksa
i mycket 5, det infonnella jamknings- och férhandlingsarbetet.
Genomgaende var det ett komplicerat forandringsskede dar manga
styrande beslut togs i departementet.

Departementets processledning sker till g, del parallelit med
utredaren, till g, del tar departementet over dar utredaren slutar.
Men med tanke pa alla de atgarder som Vidtogs péd departements-
nivd arbetet med propositionsskrivande, utfonn ande L, reglerings-
brev, utfonnande gy forfattningar, tillsattande 5, foljdutredningar,
bildandet av TAV, forhandlingar med fackféreningar méste
komplexiteten och betydelsen ,,, denna G&verprocessledarroll starkt

betonas, i synnerhet med tanke pa reformens storleksgrad.
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4.2.3 En sjalvforstarkande process . LEMO som

mantra

Genom den forankring  gom skedde i borjan 5y processen, genom
det stora genomslag som forslaget om Forsvarsmakten och
stodfunktionema fick och genom det infonuella processledarskap

som Utredaren utévade, understédd g, departementet, laddades gsnart
begreppet LEMO med o, marklig kraft. Utan att Gverdriva  alltfor
mycket kan gy saga att LEMO under nagra &r anvandes gom ett
forsvarssektoms eget mantra, dvs. till synes meningslésa  stavelser
med stor effekt pa sinnena, vilket underlattade  forandringsarbetet.

LEMO blev g, formel g5y, bidrog till gt férandringsarbetet delvis

drevs 4y Sin egen kraft.

Nagra exempel: LEMO-férkortningen anvandes saval i den
blivande Forsvarsmakten for  att beteckna  den egna centrala
styrgruppen LEMO-sekretariatet som | departementet LEMO
Ledningsgrupp. LEMO-begreppet var bopulart vid forfattandet 5y,
propositionstexter. Under aren 1992-1995 anvands LEMO-for-
kortningen 76 ganger i budgetpropositionen 100 respektive
férsvarsproposition 102 foér 1992.

Det har framgétt 4, UTFOR:s  intervjiuserie  med nyckelpersoner
se SOU 1995: 129 ait begreppet LEMO fylldes med olika innehdll
ay olika personer. Detta hindrade, gom sagt, inte begreppet fran att

vara ett mycket anvéndbart redskap.
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4.3 Vad kan lara 5, LEMO-metoden

for  framtiden

43.1 Det stora och snabba greppet

Frdgan oy LEMO-erfarenhetemas varde for framtiden bestar o,
atminstone  tva delfragor:
Stora  strukturféréandringar kommer fran tid till annan att vara
nodvandiga. Skall de d& genomféras utifrdn ~ "det stora och
snabba greppet” gom LEMO tillampade  eller skall 594 Vvélja
antingen o mer Stegvis metodik eller
_ett mer Systematiskt analysarbete i forvag for att belysa alla
tankbara konsekvenser  och alternativ
Om man Vvélier det stora greppet & d& LEMO:s  metod med
allians med sektorn och ett huvudsakligen personligt pro-
cessledarskap ratt metod
Forutsattningen var att utredaren végade satsa Pa ett S& stort grepp
i ett sammanhang, vilket inte alls 5 en Siélvklarhet: utrednings-
direktiven gav mojlighet att vélja er begransade och stegvisa
ansatser. Skélet att ett stort och snabbt grepp kunde tas ygr givetvis
att det fanns bade o, medvetenhet o, strukturfrgan i ledande
kretsar och g, uppdamd, dittills frustrerad, O©nskan q, férandringar
som inte hade kunnat ske genom en utveckling i smé steg. Det ygr
denna beredskap gom utnyttjades pa ett sa kreativt satt 5y LEMO-
utredningen.
En komplikation i sammanhanget  &r att det ygr JUSt gepom det

personliga  processledarskapet som en fruktbarande allians med
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sektorn kunde utvecklas och idén y, det stora greppet etablerades
och kunde genomforas.

Samtidigt skapades ocksd de brister och begransningari LEMO-
reformens  resultat, gom npy Kkan konstateras. Det galler framforallt
formerna for den politiska styrningen  samt brister i genomférandet

ay besparingarna.

432 Den politiska  styrningen

Den stora Omstruktureringen utifrAn  principen om den styrande
krigsorganisationen, vilken hade sarskild relevans for forhallandet
till  stédfunktionema, kunde i stor utstrackning forverkligas med

forsvarsmaktens aktiva stod eftersom denna princip ocksd yar en
barande idé i Overbefalhavarens verksamhetsidé.  Effekterna  pa den
politiska  styrningen  forsummades  daremot. Varfor detta intraffade
kan man fundera gver. Ett skal kan a5 att den politiska  nivan inte
kunde delta i processen P& sgmma aktiva satt gom Overbefdlhavaren

kunde gora, aven om Utredaren rapporterade fill politiker ~ saval i

departementet gy | riksdagen.

433 Besparingania

Over 8o procent gy LEMO-utredningens forslag angdende struktur-
forandringarna genomfordes. Varfor  ledde inte omstruktureringen
till avsedda besparingar

Det s.kk. LEMO-sekretariatet, som f0rst  yar en del g, FOr-
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svarsstaben och sedan 5, FMO 6vergdngsmyndigheten innan  det
nya hogkvarteret och darefter  Forsvarsmakten etablerats, fick i
uppdrag att verkstalla  omstruktureringen av Stabema under perioden

1992-93. Detta 5, foliden 5, on arbetsuppdelning mellan LEMO-

utredaren och davarande &verbefalhavaren. LEMO-sekretariatet kom
att i forsta hand befatta sig med de centrala stabema, dvs. det fram-
tida hogkvarteret.

Den stora besparingseffekten skulle  uppnas genom omstruk-
tureringen 5, de centrala stabema, aven gy omstrukteringen av de
regionala  och lokala stabema tillsammans forvantades bli  annu
storre. Fran boérjan planerades hela férandringen genomforas  till den
| juli  1993. Under hosten 1991, i samband med den nya regering-
ens lilltrade,  &ndrades denna forutsattning. Den nya myndigheten
Forsvarsmakten skulle etableras forst till | juli 1994. Dé&nned
minskades LEMO-utredningens liksolll ggnare LEMO-sekretariatets
anledning gt driva besparingsfragan i de regionala och lokala sta-
bema. Dessas omstrukturering lades in i det allmadnna besparings-
arbetet i linfje med 1992 A&rs forsvarsbeslut och skedde under
ledning 5, de gamla forsvarsgrensledningama. Omorganisationen
av Militiromradesstabema skedde under ledning 4, operationsled-
ningen i Foérsvarsstaben, flygkommandona under flygvapenled-
ningen, marinkommandona under marinledningen och forsvarsom-
radesstabema Fo-stabema under  annéledningen men Styrdes
ocksd frdn militarbefdlhavama.

Nar det gallde forsvarsomradena sades i propositionen for 1992
ars forsvarsbeslut prop.  1991/92:102 att i syfte "att astadkomma
en begransning 5, resursanvéndningen i fred, bor varje forsvarsom-
rddesstabs  esurser anpassas til  de uppgifter  gom oundgéngligen

behover utforas". ~ Styrningen 5, Omorganisationen, i synnerhet 5
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férsvarsomradena, koncentrerades pa krigsorganisationen medan
organisationen i fred, gom &r den mest kostnadsdrivande, levde
under organisationsfrihet. Ett problem med Fo-stabemas dimensio-

nering ygr det nara samband ¢gy, dessa har med organisationen for
det lokala produktionsstodet viket gor att det inte finns o sjalvklar
grans mellan  Fo-stabema i fred och produktionsstodet.

Allt  detta bidrar till gt forklara  skillnaderna i genomslag  for
LEMO-sekretariatets intentioner. Man kunde i detalj styra hogkvar-
terets organisation i fred, o det gick 5, olika anledningar inte nar
det géallde de regionala och lokala nivdema. LEMO:s reduce-
ringsmal  tycks, med andra ord, ha spelat en undanskymd  roll i det
konkreta ,p, struktureringsarbetet vid dimensioneringen av lednings-
organisationen regionalt och lokalt. Andra orsaker till franvaron av
rejala  grepp var att det &r 1992 rddde osékerhet bade p, det
framtida  antalet militaroinraden 3 eller 4 och antalet foérsvarsoin-
rdden, eftersom det redan vid denna tidpunkt fanns férhoppningar
om en fadikal minskning gy antalet férsvarsomraden.

Sammanfattningsvis forefaller, vid sidan 4, ett antal andra
faktorer, den stérsta orsaken till bristerna i genomftrandet av

besparingarna  \5ra att utredning och genomférande pd denna punkt

i stor utstrackning delegerades till  foérsvarsmakten enligt  op
dverenskommelse mellan  utredaren och 6verbefalhavaren och att
utredande och uppf6ljning inte holls ggmman | Stabema. Aven detta
hade ytterst med utredarens personliga processledningsstil att gora.
| denna jattelika omdaning rackte LEMO-utredningens begrénsade

resurser inte till for att utredaren sjalv i detalj skulle kunna lotsa

alla delar 5, den stora armadan gy foréandringar i hamn.
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4.3.4 Stora grepp forutsatter obalanser

Det &r normalt kénnetecknande for stora Strukturreformer att de
bade bygger pa obalanser som tvingar fram stora grepp och att de
skapar obalanser gom maste rattas till i efterhand. Den helt
balanserade utvecklingen ar gpn drom goy inte haller i det verkliga
férandringsarbetet om man haller sig pa iiiakroniva. En erfarenhet
for  framtiden kan yara att man maste skapa beredskap infor
mojligheten att obalanser uppstar.

Tills&ttningen av UTFOR  kan tolkas gom en S&dan beredskap.

4.4 Sammanfattande beddmning  av

LEMO-reformen

LEMO-reformen véackte uppmarksamhet  for sitt stora grepp och sitt
snabba genomférande. Vid o forsta analys verkade det gom om
statsmakterna i och med refomien hade hittat ett effektivt Satt  att

styra forsvaret, men en diupare analys har visat att det framst
verkar ha varit Forsvarsmakten som fick sina intressen tillgodosed-
da genom refomien.  Forklaringen till detta ligger delvis i LEMO-
refonnens metod. Den politiska dimensionen fick inte samma
genomslag.

| sjalva verket gor det ut som om Mdjligheterna till  politisk
styrning minskade. Forsvarsmakten fick  en ny saniriianslagen
organisation med stora samlade egyrser Medan den politiska nivan

inte gavs samma forstarkning eller behovliga nya redskap  for
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styrning och  uppféljning. Det blev g, obalans mellan de tvd
nivderna. Anné-, marin- och flygvapenchefemas fortsatt starka stall-
ning gr ett allvarligt bakslag for gop ny typ av styrning 5, och
inom den nya myndigheten eftersom det innebar att stora delar gy
den gamla styrningen med de tidigare forsvarsgrensmyndigheterna

som mMmottagare och aktdrer, kom att leva vidare i den nya organisa-

tionen.
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> Forslag till  Kkorrigeringar av in-

riktningen

| direktiven till UTFOR g bilaga 2 framhalls sarskilt att utredaren
bor "lamna forslag till atgarder goy, forbattrar  maluppfyllelsen och
korrigerar inriktningen"”. Vart och ett g, de fyra delbetdnkandena
om Styrning, fastigheter, besparingar  och avveckling av bersonal
har innehallit mer €ller mindre  utforliga sddana forslag. Nedan
sammanfattas  dessa. Dessutom har nagra nya lagts till  gom gdller
den politiska stymingens utformning, inklusive hotanalys  och
fonnagebedémning, dialogen o, materielférsoérjning, genomforan-

det 5, fastighetsrefomien samt nagot oy, den hdgre utbildningen.

51 Oberoende hotanalys  och férmagebe-

doémning

Den styrning gpppqStatsmakterna  bor rikta met totalforsvaret kréver

att Statsmakterna har tillgdng till ett S& objektivt underlag  gom

mojligt. Detta underlag bdr utnyttias for gt eliminera  det glapp
mellan  férsvarspolitiska mal och dimensionering av forsvaret  ¢gp
har redovisats i betdnkandet "Vem styr forsvaret” .SOU 1996:98.

Nedan behandlas hur beddémningen gy totalférsvarets féonndga  bor
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utfonnas. Forsvarets formaga &r i sin tur relaterad till det hot som
skall beméstras saval i nartid gy ifrdga oy anpassningsfémlaga

till hot langre fram. Déarfor maste fonnerna for hotanalysen  agnas
stor uppmarksamhet. Det bor framhéllas att det inte bara ar hot,
eller i framtiden, gy styr FOrsvarsmaktens uppgift. Det kan &ven
finnas andra skal till insatser frdn Forsvarsmakten, tex. FN:s behov

och andra internationella engagemang. Detta bertérs dock inte har.

5.1.1 Ett bredare  sakerhetsbegrepp

Hotanalyser har alltid gjorts sdval g, OB som | Forsvarsdeparte-
mentet &ven om former och (gegurser Vvéxlat. Under 60-talet byggdes
en mer Organiserad  funktion upp i Forsvarsdepartementet med syfte
att aven ge underlag till riksdagen och foér forsvarsplaneringen. Man

kan saiga att hanterandet ,,, hotbilden 5 en del 5, den stravan till

teknokratisk systematik  gqy Programbudgetfilosofin innebar och
som Mojliggjordes ay de relativt  stabila foérhéllandena under det
kalla krigets tid. Dagens férhallanden innebar ait saval forut-

séttningarna  for, gom anvandningen ay hotanalysen  har forandrats.

Den senaste forsvarspropositionen prop. 1995/96: 12 framhaller:
"Ett vidgar saékerhetsbegrepp, som rymmer icke-militara hot och
risker vid sidan 5, vépnade anfall, skall styra totalfdrsvarets
uppgifter.” | dagens situation  &r hotbildema mer komplicerade an

tidigare. De &r mer sammansatta:  €konomiska, tekniska, miljomas-
siga, etniska, religiobsa och sociala aspekter har blivit allt viktigare
jamsides med de militara. Overbefalhavaren framhaller i sitt
yttrande gver UTFOR:s  petankandeutkast:

"Jag delar naturligtvis Din uppfattning  att statsmakterna  skall ha
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en helt réttvisande hotbild. ~ Hotbild, i den mening jag tolkar
att Du lagger i begreppet, har i den pya sakerhetspolitiska  miljs
vi lever i minskat kraftigt i betydelse. = Osékerheter dominerar
och forsvarets uppgifter har &ndrats. Dimensioneringen kan

géras mot epn hotbild eller et scenario. Det &r andra faktorer
som styr se forsvarspropositionen. ___ Attt hotbildskonstruktio-
nen Skulle yara en av de viktigaste nycklarna till statsmaktemas
styrning 5, forsvaret ar séledes enligt min uppfattning  ett delvis
forlegat  synsatt. Foérsvarsmaktens roll i var s&kerhetspolitik, dar
miljon ar forutségbar och dar osékerheter dominerar, styr
Forsvarsmaktens utfonnning. Krig &r den yttersta o0sakerheten
men Kkan for narvarande hérledas |y ett specifikt  scenario”
FM, hbr |, 209/96.

Det bredare sakerhetsbegreppet innebér  att man istallet for begrep-

pet hotbilder  boér anvénda hot, risker och liknande uttryck.

Formaga till anpassning efter et férandrat —sakerhetspolitiskt lage
kraver o4 analys 5, mdjliga  férandringar i olika tidsperspektiv.
Dagens forsvarsstruktur bygger i stor utstrackning arvet fran

1992 ars forsvarsbeslut med dar beskriven hotbild. Med riksdagens
beslut 5y, ett nytt forsvarskoncept erfordras g omfattande  analys
av hur hotanalysen  skall inriktas. Analys 4, framtida hot &r relevant
for bedémningen av formdga till anpassning, framst &tertagning 4y
krigsduglighet.

Forandringar infér framtiden  bestdr inte bara g, méjliga hot mot
Sverige och svenska intressen ytgn omfattar zven mojliga  saker-
hetspolitiska band inom exempelvis Europa. Jag tar dock inte
stalining  till i vilkken utstrackning den ténkta hotanalysen  Aven bor
kompletteras med underlag foér att beddma framtida internationella
ataganden som Iinte foranleds ., direkta hot gy olka slag mot
Sverige eller ,, hotanalysen skall breddas till strategisk analys i

allmanhet.
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5.1.2 Dagens organisation

Det hot gom kan ténkas riktas moet Sverige beskrivs och analyseras,
schematiskt ~ sett, P& tvd nivder. Den gpg ar den rapportering som
dagligen  och veckovis lamnas till regeringen gy héndelser och
incidenter  ¢o, har betydelse for Sveriges sakerhet. Ett exempel pa

organ som i kristid kan bedoma sadana hot zr den interdeparte-

mentala krisgrupp  pa statssekreteramiva som bla. ygr i verksam-
het under Polenkrisen i borjan 1980-talet. Den andra nivdn galler
sammanstallning, analys och slutsatser goy, underlag till forsvarsbe-
slut och langsiktig  forsvarsplanering. Det & den andra nivdn gom

framforallt ar gy intresse i detta sammanhang.

Underlag for framstéllning qy hotbilder infor forsvarsbeslut  kom-
mer fr&n UD, Forsvarsmakten, FOA, MHS, FRA och andra Kallor.
Beredningen sker i Forsvarsdepartementet och bearbetas for nar-
varande i sekretariatet till forsvarsberedningen. De politiskt  beslu-
tade hotbildema  skall sedan g4 Styrande for bla. Forsvarsmaktens
planering. Det ar dock inte frdga op en Mekanisk kedja 5y effekter
mellan underlag, hotbild, planering, &ven om det funnits tendenser
under de senaste decennierna  att teknokratisera stymingsprocessen.

P& helhetsnivdn  borde det , yara annu Svarare an tidigare att

uppnd full  6verensstammelse mellan de séakerhetspolitiska och
militdra  hotanalyserna, inte nodvandigtvis beroende pa avsiktliga
avvikelser utan P& att de séakerhetspolitiska och militara  hotbe-

skrivningama fyller olika syften; de militara skall tex. kunna ligga
som underlag for  forbandsutvecklingen och bedémningen av
forbandens  kvalitet.  Forsvarsmaktens uppgifter  bestdms dessutom

inte bara 4, hot utan &ven andra faktorer, tex. behovet g, in-

temationella insatser.
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5.1.3 Om behovet 4y en py organisation

| och med dagens bredare sakerhetsbegrepp ar det viktigt att
markera  behovet 5, underlag for dialog mellan olika parter 1 ett
samspel.

En forsta frdga ar om Vverksamheten behover organiseras  pa
ndgot annat satt an det nuvarande. | FOA:s foérdjupade anslagsfram-

stalining  FAF,  bilaga avsnitt 7 foresld&r FOA "att det skapas ett

sarskilt organ t.ex. ett hationellt séakerhetsrad inom  regerings-
kansliet for mottagning och véardering". FOA:s beddmning ar att det
darfor behdvs o, kompetens pd Férsvarsdepartementet, for att gora
synteser gy Och i delar inrikta  myndigheternas arbete pa detta

omréde. Daremot gnger inte FOA skrivelse il UTFOR  1996-08-
12 att man bor overfora personal frdn andra myndigheter till et
samlat organ utan anser det véardefullt att analyser gors med stor
bredd g, olika aktorer.

Det skal gom talar for gn mer samlad, strukturerad — och pemia-
nent funktion  &n den g5, finns idag &r att hotanalysen, med tanke
pad den komplexa  omvéarldssituationen, kan behdva omprovas och
diskuteras  oftare gn infor forsvarsbesluten. Om férsvarsramama och
beredskapsnivan forandras, oOkar behovet ,, underréttelsearbete och
analys 5y tankbara hot. Det ggopgre ar ocksd forsvarsutskottets
huvudskal  bakom dess énskemdl oy en Gversyn av denna organisa-
tion bet. FOU 1995/96:l. Ett annat skdl &r att man S& l&ngt mojligt

skall ha g, organisation gy inte kan misstankas anvanda hotanaly-

serna som argumentationsmedel, vilket talar for o, oberoende
stallning i férhdllande  till de olika totalférsvarsorganisationema.
Foljande krav kan formuleras funktionen:

Formaga att vaga samman Underlag frdn alla kallor, dvs. bade

5 SOU 1996:98
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en Politisk,  ekonomisk, social, teknisk och militar  kompetens.
Detta forutsatter i sin tyr att funktionen ar s attraktiv = gt den
drar till sig tillrackligt framstaende personer fran forskarvérlden,
naringslivet, den civila stats- och utrikesférvaltningen, Forsvars-
makten, FOA, MHS etc. Tanken &r att detta organ i forsta hand
skall  komplettera det gom nu sker i de andra grganen Och
méjliggdra  ett forbatrat underlag p& statsmaktsnivd i den dialog
som Maste foras mellan olika intressen. Behovet 5, bredd och
djup i kompetensen  forutsatter  att funktionen  far o, viss minsta
storlek. Det #r angelaget att inte allt analysarbete sker pa ett
stalle, ytan att det finns forutsattningar for g dialog mellan
olika organ och att uppdrag kan laggas yt. Detta &r ett omrade
dar det ar viktigt med mangfald samtidigt gom det ar viktigt
med tydliga kompetens- och ansvarsomraden.
Oberoende s& gt resultaten - och uppfattas g5, professionelit
gedigna.
Narhet till den politiska nivdn med tanke att en Strategisk
grundsyn 5, relevans for totalférsvarets utformning ar en av de
viktigaste  nycklarna i statsmaktemas  styrning.
_ Kontinuitet for att mojliggora uppféljning.
Beroende pd hur qgn vager deolika kriterierna, faller olika organi-
sationslésningar ut. Gemensamt for alla alternativen ar behovet att
organisera enheten pd statsmaktsniva med tanke pd breddningen 5y
séakerhetsbegreppet utdver de aspekter goy, géaller for o, enskild
myndighet och pa behovet av integritet  gentemot olika delintres-
sen.

| dagens organisation vager kravet pd narhet till den politiska
nivdn tungt, vilkket motiverar o, placering  gop en €nhet inom

Forsvarsdepartementet for ~ det kontinuerliga arbetet och ¢om
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sekretariat  till férsvarsberedningen tillifallig funktion.

For att forstarka oberoende och Kkontinuitet bor det overviagas att
organisera funktionen g5 q ett i forhdllande  till Forsvarsdepartemen-
tet i ndgon man sjélvstandigt organ. Bildandet 5, denna funktion
innebar inte ait kostnaderna  for hotanalysarbetet skall ©ka ytan att
det arbete oy py utférs pé olika héll kan goras mer Systematiskt.

Berérda myndigheter inom foérsvarssektom har fatt tillfalle att
yttra  Sig  om idén till ett hotanalysorgan. Enligt  Forsvarsmakten
Hbr | 209/96, 1996-08-09 kan "dagens organisation leverera det
underlag goy statsmakterna  behdver" och det finns darfor inget be-
hov ,, tillskapandet av en ny organisation.

FOA skrivelse  1996-08-12  5ger att FOrsvarsdepartementet be-
hover kompetens “att kunna félija och prioritera olika sakerhetspoli-
tiska scenarion” en kan inte bitrdda forslaget “att p& stor bredd
overféra  personella gqyrser fr&n  myndigheten till  departementet".

MHS Hbr 84/96, 1996-08-07 uttalar sig inte o, forslaget i sig
men anser att MHS bor g5 en instans oqy, forser det tankta
organet med underlag.

Synpunkterna i yttrandena  har bearbetats i forslaget pa det sittet
att det p, framlagda forslaget betonar vérdet 4, méangfald i dessa

fragor. Det stammer aven med den analys gom gjorts 5, Carl-Johan

Dahlman i sin rapport se bilaga I

Forslag

Ett pemianent organ under regeringen  for analys 5, hot mot

Sverige bor inrattas.
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5.2 Organisation for  pbedomning  av for-

svarets formaga

Redovisnings- och varderingssystem skall tillgodose tvd skilda
avnamares behov, dels statsmaktemas, dels totalférsvarets. | det
félj ande behandlas framférallt  statsm aktemas behov. For néarvarande
saknas i stort sett resurser Vid savél férsvarsutskottet som Forsvars-
departementet att gora ep Sjélvstandig analys och beddmning av
totalférsvarets formadga. Den politiska debatten likstaller i alltfor
hog grad “"en krona o eller mindre till forsvaret® med g, Okning
eller  minskning gy forsvarets  formdga. Fonndgan beddms idag
framforallt genom KDU-talen, som anvands séval internt inom For-
svarsmakten  goy, i redovisningen til och styrningen fran statsmak-
terna. KDU-talen hanfor sig dock inte till helheten, &r svara att
tolka for statsmaktemas  foretradare och gr dessutom hemliga. Stats-
maktemas  och Forsvarsmaktens dialog oy, forsvarets forméga
behéver ett mer anvéndbart underlag, &n det goy, idag &r tillgangligt

och gom Ocksd kan anvandas gom underlag for offentlig — debatt.

Hur forsvarets formdga kan matas pa ett for  statsmakterna

anvandbart  satt behandlas i gon rapport som FOA  utarbetat pa
UTFOR:s  yppdrag.  Organisatoriska synpunkter  lamnas 4, Carl-
Johan Dahlman for bada dessa rapporter se bilaga I Styrning  via
matning gy fonndgan  forutsatter gt den kan goras ett satt som
sakerstaller  kvaliteten. De krav gom kan stallas funktionen  &r

oberoende | férhallande til Forsvarsmakten och de andra

delarna g, totalforsvaret,
militdr  kompetens,

analytisk  kompetens.
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SOM man ser ar i synnerhet de tvAd férsta kraven delvis i konflikt
med varandra. Detta leder ftill att man maste uppmarksamma de
former under vilkka den militira kompetensen  knyts till detta organ.
Beddmningsorganet bor inte ingd i Forsvarsmaktens bem anningsan-
svar utan sparare bOr en metod anvandas gy paminner g
Pliktverkets; i syfte att undvika oklarheter g, myndighetstillhérig-
heten hos anstéllda med officersbakgrund har dessa anstallts pa
samma Satt gom de civila qen har tianstledighet — under et antal &r
frAn Forsvarsmakten.

Betonar | qan den analytiska  kompetensen kan anlitande 5y
FOA:s operationsanalytiker vara lamplig, antingen i form gy en
tillfalligt placerad  OA-grupp av den typ gom idag arbetar i
Forsvarsmakten eller att delar 5, FOA 1 placeras i detta organ.

Aven pyr det galler den organisatoriska fomien  hévdar FOA
fordelar med o modell dar inte alla eqyrser Placeras pa ett stalle.
Man forordar istédllet att uppdrag kan laggas yt till madnga kompe-
tenta aktorer. Ett argument, enligt FOA skrivelsen  1996-08-12,  for
denna fomi & behovet 4 att genom Personalrotation  uppratthalla
de kompetenser  gom krévs. Det ar ocksd g férdel for objektivite-
ten, menar man, om de som utfor vérderingarma  s& langt méjligt  &r
skida frdn de direkta politska  bedémningama som skall goras
inom departementet. Det skall understrykas att detta organ inte  ar
ett reviderande, inspekterande eller kontrollerande organ utan en
oberoende beddmningsfunktion. En parallell inom den ekonomiska
sektorn  gr Konjunkturinstitutet.

Berérda myndigheter inom forsvarssektom har fatt tillfalle att
ytira Sig om bedémningsorganet.

Forsvarsmakten Hbr , 209/96, 1996-08-09  delar inte uppfatt-

ningen att en Sarskild organisation behdver tillskapas  for utvér-
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dering ,y FOrsvarsmaktens fomidga. Den efterstravade  foémidgan
finns redan i Forsvarsdepartementet och i Forsvarsutskottet.

FOA skrivelse  1996-08-12  gpger att "viss kapacitet att sjalvt
genomféra  sddana varderingar” kommer  att krédvas i departementet,
men anser inte att hela verksamheten organisatoriskt bor placeras
vid departementet utan bl.a. kan ske genom uppdrag.

Sévél Forsvarsmakten — gom MHS Hbr 84/96, 1996-08-07  menar
att det inte finns nagot integritetsproblem forknippat med att aktiva

officerare  skulle arbeta vid bedomningsorganet.

Forslag

Ett permanent organ fér beddbmning och matning 4, totalférsva-

rets fonndga bor inrdttas under regeringen.
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53 Nya styrningsprinciper for  Forsvars-
makten
5.3.1 Brister i resultatstymingen

| delbeténkandet Vem styr forsvaret = SOU 1996:98 behandlas
huruvida nuvarande styrsystem mojliggor en resultatorienterad

styrning frdn riksdag och regering. Analysen omfattar mgjligheterna

att bedéma  Forsvarsmaktens formaga at l6sa sina uppgifter  och
mojligheterna att beddma produktionens produktivitet. Ett viktigt
led i g utvecklad  resultatstyming for Forsvarsmakten ar idén med
"en styrande krigsorganisation". Méjligheterna att forverkliga  denna
idé, vilket 5, det framsta effektmélet  for LEMO-refonnen, har ett

nara samband dels med hur statsmakterna utfonn 5, sin resultatstyr-

ning, dels med den gugyars- Och rollférdelning som OQaller i
Forsvarsmaktens ledningssystem.

Styrning i krigsforband och program

Regeringens resultatstyming ar i nuvarande ledningssystem

fokuserad pa programmen ~ ©ch dari ingdende  krigsforband. Denna
programstyming ar produktionsorienterad. Den  anger hur manga
forband 5y viss typ och vilka investeringsobjekt som Skall produce-
ras. Produktionens omfattning som helhet, dess utveckling och

produktivitet hanteras daremot for narvarande inte. Det #r svart for

regeringen  att stélla produktivitetskrav produktionsomraden som
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skar tvars over krigsforband, sadsom  vampliktsutbildning och
verkstadsdrift.

Med styrning i krigsférband och program forsoker  regeringen
och Forsvarsmakten uppnd béde g styming 4, férmdga och o
styrning 5y produktion. Resultatet 5, detta har blivit g bristfallig
styrning i bagge dimensionerna. Resultatstymingen boér omfatta
resultatbedémning och styrning 4y bade effekter forsvarsfénndgan
och produktionens genomforande produktivitet. For att detta skall

vara Mojligt  méste begreppen hallas isér.

Konsekvenser for ansvars- och rollférdelning

Bristerna i resultatstymingen sammanhéanger bland gnnat med den
ansvars- och rollférdelning som finns i Foérsvarsmaktens lednings-
system. Regeringens intentioner med bildandet 5, hogkvarteret  har
inte slagit igenom i hogkvarterets organisation och ansvarsfor-
delning.  Till stor del kan detta forklaras med att regeringen inte
accepterade LEMO:s ursprungliga  organisationsforslag for hogkvar-
teret. Darmed kom intentionerna att finnas kvar |en inte samma
forutséattningar for dessa. En tydlig intention var att en stark samlad
avvagningsfunktion skulle byggas upp. Detta har inte blivit fallet.

En annan intention var att starka den operativa ledningens in-

flytande och renodla  produktionsledningens ansvarsomrade till
styrning 5, produktionen. Vad gom har hant ar att armé-, marin-
och flygvapenchefema fatt behalla  sitt programansvar och de

resurser som Kravs for att uppfylla detta. Danned har forsvarsgrens-
foretradarna o fortsatt  stark stallning  4ven i det nya lednings-

systemet ~med bade on bestallarroll programansvar och gn
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utforarroll produktionsansvar. Det gar sdledes inte att utifrdn
hogkvarterets  organisation  och ansvarsfordelning se att krigsorgani-
sationen  blivit g styrande.

En konsekvens ay det samlade program- och produktionsan-

svaret &r att regeringens programstyming svarligen kan utvecklas
till ndgot annat &an en ren Produktionsstyming. Produktionslednings-

funktionens uppdelning pad fyra centrala produktionsledare direkt
understallda OB  har fatt till konsekvens att hogkvarteret inte

upptrader 5oy en enhetlig  ledning gentemot  Organisationen
regional och lokal niva. Ytterligare en allvarlig konsekvens  ar att
ingen part pa central nivd har givits ett renodlat produktivitetsan-
svar. Med bibehallet program ansvar prioriterar  zven produktionsle-
dama, enligt genomforda intervjuer med dem, de operativa frdgorna
framfér  produktionsfragoma. Saledes finns det ingen part i hog-
kvarteret g5y, har kontroll  gver produktivitetsutvecklingen.

LEMO:s  malsattning var att den operativa rollen och program-
rollen  skulle ges en klart styrande relation till produktionsrollen.
Denna malsattning  har inte uppfyllts avseende hogkvarteret i ndgon
renodlad och tydlig fonn. Nar det galler den operativa ledningens
inflytande har detta starkts |,en det bedéms fortfarande vara
bristfalligt. Bland annat har den operativa ledningen inte  givits
nagon reell uppdragsgivarfunktion gentemot  produktionsledning-
armna, vilket innebar att den ge sSig forfogar  gver ekonomiska
resurser €ller ekonomiskt  beddmningsunderlag. Detta finns hos de
programansvariga centrala  produktionsledama.

Slutsatsen ar att huvarande ansvars- och rollférdelning i
Forsvarsmaktens ledningssystem, framfor  allt avseende I16gkvarte-
ret, forsvarar en utveckling av en resultatorienterad styrning  for

statsmaktema.
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Vad innebar “"en styrande

Ett grundlaggande  problem

som ar krigsorganisation

ayv inriktningen

ar att det inte gar att tydligt

och vad gy &r produktion
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Den ovre gy de parvisa linjerna i figuren gy cer anskaffning for
krigsorganisationens behov.

Den nedre 4, linjerna illustrerar  anskaffning for att driva och
utveckla  produktionsapparaten. En renodling av en Produktions-

funktion skulle innebara gt programansvaret delas sd att produk-

tionssidan  enbart r uppdragsstallande part for den fredstida for-
bandsproduktionens behov. Det behov g5y, forbandsproduktionen
har 5, krigsmateriel m.m. tillhandahéalles ayv krigsorganisationen.

Den blandning gom folier 5y programansvaret framgér ocksd g,
Forsvarsmaktens verksamhetsindelning dar tex. "Personalutbild-

ning" innehéller badde nivdhsjande  utbildning 4, officerare,  vilket

ar produktion  for krigsorganisationen, och administrativ utbildning
av Civil personal for den fredstida produktionen. Ett annat exempel
ar "Anskaffning av fomodenheter" 5, innehdller bade anskaffning
av krigsmateriel och produktionsmateriel. Darmed gar det inte att

ur den ekonomiska  redovisningen  f& infonnation ., resursatgangen
i krigs- respektive  produktionsorganisationen.

En begreppsmassig atskillnad mellan  produktivitet, som &r
relaterad  till kostnader, och krigsorganisationens fonndga, gom &r
relaterad till tillgdngar 5, olka slag, g¢er ja9 som en forutséattning
for att statsmakterna  skall kunna styra FOrsvarsmaktens produktion
respektive  krigsorganisation. Nuvarande ggmm anblandning  omdojlig-
gdr en S&dan styrning. Dénned  &r synen pad dessa bada begrepp
ytterst en fraga om hur statsmakterna vill styra Forsvarsmakten.

Man kan stélla sig fragan om detta innebar gt LEMO-ut-
redningens  starka betoning 5, "den styrande krigsorganisationen"
som den interna styrningsprincipen pu bor forandras.  Min  mening
ar att krigsorganisationen bor ygra Styrande i den meningen att det

ar krigsorganisationens krav gom bOr styra produktionens inriktning.
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Daremot foljer inte noddvandigtvis en Viss given organisatorisk
utfonnning gy FOrsvarsmakten eller hogkvarteret.

Oavsett organisationsfragor galler att principen g, den styrande
krigsorganisationen tolkas helt fel, enligt min mening, o den tas
till intakt for ait inte skijla pa redovisningen gy Produktivitet i
produktionen och férmaga utiffdn o redovisning ayv Krigsorgani-
sationens  tillgdngar  och kostnaderna  for att vidmakthalla dessa.
Tvartom borde ett accepterande 5, den styrande krigsorganisationen

som Princip redan frdn borjan ha atfolits 5y en, for statsmakterna

begriplig, metod att mata och utvardera krigsorganisationen, sedd
utifrdn  ett helhetsperspektiv. Om det hade funnits g sadan, hade
to.m. frAnvaron ayv Produktivitetsmatningar kunnat motiveras med
att man | varie fall gg resultatet 4, produktionen i hur krigsorgani-

sationen utvecklas. Resultatet 5, dagens situation &r att nar en av
de fd4 qer oOmfattande  produktivitetsmétningama ESC-studien,

Ds 1995:10 visar sjunkande  produktivitet for viktig ~ férsvarspro-

duktion, sd uppstdr stora tolkningsproblem. Hade det funnits
nagorlunda  accepterade effektivitets-, fonnage-  eller kvalitetsmét-
ningar, hade produktivitetsutvecklingen kunnat sattas i ett storre

sammanhang och ocksd battre kunnat nyttiggéras — gom Utvarderings-

instrument. Frdnvaron 4, kvalitetsmatning kan ha bidragit till att
Forsvarsmakten avvisade produktivitetsstudien som felaktig  och
missvisande.

Utvecklingen i Forsvarsmakten

| Férsvarsmaktens anslagsframstalining for 1997, vilken ingari  For-

svarsmaktsplan 1997, redovisas g Utveckling ay Styrningen  gom
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baseras pa& matning av Produktivitet, effektivitet och effekt. En
atskillnad gors mellan  produktivitet och kvalitet i produktionen
samt den totala forsvarsfomidgan eller effekten, vilket ligger i linje

med den utveckling oy jag férordar. De konkretiseringar som gors
i anslagsframstallan visar gt FOrsvarsmakten avser borja prova
vissa produktivitetsmatt. Flera 5, de foreslagna matten ar snarlika
dem gom ESO anvande sig 5, i sin  produktivitetsstudie Ds
1995:10. Det gom saknas, och gqop ESO efterlyste, &r dels g
redovisning 5 styckkostnader for olika krigsférband och deras yt-
veckling  gver tiden, dels o, mojlighet ait stélla krigsorganisationen

_ dess storlek, omfattning och kvalitet ~ mot den reala kostnaden
for att vidmakthalla den. Detta kraver ett samlat matt pa krigsorga-
nisationen  ¢op tillgdng.

Den modell gom anvands for resultatredovisningen ar gn Matris
dar verksamhetsomraden, sdsom grund- och repetitionsutbildning,
skdr p& den gpy ledden och andamdl, i fomi 4, program/typforband
krigsforband, skar pd den andra ledden. | matrisen kan &rets totala
resursférbrukning kostnader  stoppas in. Produktiviteten kan matas
badde pa& verksamhetsomraden och pa férband medan effektiviteten
knyts till forbanden. Problemet med modellen &r att produktionsor-
ganisation  och krigsorganisation inte halls isar. Produktionsorgani-
sationen bor tex. bara belastas med kostnader som éar hanforliga il
de produktionsresurser som oundgangligen behdvs i produktionen.
Utver dessa finns det krigsmateriel som Star i forrdd och det kan
gven finnas andra |egurser som INte ar nddvandiga for  arets
produktion  men gom finns och drar kostnader 5, beredskapsskal.
Bland annat ar antalet yrkesofficerare dimensionerat av Krigsorgani-
sationens  gnarare  dn produktionsorganisationens behov. | den mén

det finns ett Overskott zr det en beredskapskostnad. Kostnader ¢om
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inte uppstatt till folid 5, produktionsorganisationens behov  bor
sdledes inte belasta produktionen utan Krigsorganisationen. Danned
kan inte kostnaderna stoppas i en matris  gom summerar !l
samma belopp i bégge dimensionema. Ett sarskiljande ay be-
redskapskostnadema fran produktionskostnadema ger mojlighet  till
intressanta  styrvariabler for regering och riksdagen. Modellen  bor
s8ledes utvecklas s& att det p& sikt blir mojligt att mata och styra

de tvd dimensionerna var for sig. En sddan utveckling  behover inte

innebara att ansvaret for produktions- och krigsorganisation delas
pa alla nivaer i Forsvarsmakten. Det hindrar inte att t.ex. cheferna
for de kaderorganiserade férbanden kan ha gngyar for bade

krigsforbandet och dess produktion om detta gngeg effektivt. Det
viktiga framdver #r att begreppen halls isar i styrning, redovisning,
resursdtgdng  m.

Slutligen  framgar det 4, anslagsframstallan att hagot anvandbart
matt p& den samlade forsvarsfomidgan annu inte finns varfor  dven
denna del Aaterstdr gt utveckla.

Nedan diskuteras vidare hurjag gnger att Styrning, matning  och

ansvar Kan utvecklas.

5.3.2 Styrningen bér  utvecklas

Utredningen  foreslar att statsmaktemas  styrning utvecklas och riktas

tvd hall: férmdga och produktivitet. En forutséattning for denna
utveckling ar att krigs- respektive  produktionsorganisationen halls
isar styrningsmassigt. Foljande  kriterier ~ bor ligga till grund  for

utveckling ay Styrningen:

Statsmaktema  bor kunna styra och kontrollera  bade krigsorgani-
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sationens  fonndga och produktionens produktivitet.

Det bor tydligt g& att urskija vad gop ar produktion och vad
som ar krigsorganisation i styrsystemet samt vart Olika stod-
funktioner skall foras.

Vardering  ,, krigsorganisation respektive  produktion  bor hallas

isar.
_ Produktionsverksamheter bor ygra tydligt avgrénsade i produk-
tionsledningssystemet och kunna styras med ekonomiska matt.
_ Krigsorganisationsfunktionen bor \arg styrande ver produk-
tionsfunktionen.

Exempel pa bedémning qy forsvarets  formaga ges i den rapport
som FOA lamnat p& uppdrag 5, UTFOR ge bilaga |.

Principemas mojliga  konsekvenser  for styrsystemet  diskuteras

nedan.
Hogkvarterets ledning

r
Ansvars-  och rollférdelningen i Forsvarsmaktens hogkvarter  ar 5y

central betydelse bade for it erhdlla et tydligt styrsystem  som
mojliggor statsmaktemas styrning  och kontroll  sgmt for att fa en
integrerad  Forsvarsmakt. De fodreslagna styrprincipema bor darfor
fA genomslag i hogkvarterets  ledningsprinciper. LEMO foreslog i
sitt forsta beténkande o, tredelad I6sning bestdende av en operativ
ledning, gn produktionsledning och g programledning for  av-
vagningar  goy balanserade  de tvA forstnamnda.  Jag foresldr op
ytterligare  renodling 5y roller iform ,, op tudelning i en Krigsorga-

nisationsfunktion och g4 produktionsledningsfunktion. Fragor
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rorande  forsvarsfomraga hér  naturligt till  krigsorganisations-
funktionen  medan produktivitetsfragor hér till produktionslednings-
funktionen.

En krigsorganisationsfunktion bor ha ett renodlat gpgyar fOr
krigsorganisationens utveckling  och férm&ga pa kort och lang sikt.
En produktionsledningsfunktion bér ha ett renodlat produktions-
och produktivitetsansvar. Med "en styrande krigsorganisation" som
grundprincip behover krigsorganisationsfunktionen ges kompetens

och yesurser som Mojliggor  for den att yarg den forslags-  och

uppdragsstéllande parten avseende krigsorganisationens utveckling.

Ett renodlat  produktionsbegrepp och g uppdragsstéllande

krigsorganisation

Alla Forsvarsmaktens verksamhetsomraden kan Kklassificeras som

produktion och danned kan |35y anféra att de bor tillhora en

produktionsledningsfunktion. Detta skulle dock ge krigsorganisa-
tionsfunktionen en Mycket svag stallning och omdjliggéra att den
blir styrande i forhallande til  produktionen. Sédledes maste

verksamheterna  fordelas mellan de bagge funktionerna.

En grundprincip ar, som ovan hamnts, att krigéorganisations-
funktionen skall g den forslags- och uppdragsstallande parten
avseende krigsorganisationens utveckling. Danned bor funktionen

innehélla  verksamheter som Omfattar  utveckling av Krigsorganisa-

tionen i termer gy anskaffning av krigsmateriel, krigsanlaggningar,
utbildning och forskning for krig. Dessa verksamheter tillhor
krigsorganisationsfunktionen, vilket innebar att aven ansvaret for

studier och planering knyts till denna funktion.
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Krigsorganisationsfunktionen far  damied tvd  huvudroller:
genomforande av egen verksamhet nuvarande operativa del och g
krigsorganisationsutvecklingsdel och uppdragsgivare en bestéllar-

del. De viktigaste egna verksamheterna bestar 5, utveckling och

avvagningar 5, krigsorganisationen pd lang och kort sikt, krigsfor-
beredelseverksamhet, krigssjukvard, internationell verksamhet  och
beredskap.  Uppdragsgivarrollen innebar  gnsyar for anskaffning av
krigsforbandsresurser samt anskaffning ay forbandsutbildning fran
produktionsledningsfunktionen. For en reell uppdragsgivarroll for
de viktiga krigsorganisationsresursema bor ocksd (esurser ©Och

kompetens  for avvagningar  hora till krigsorganisationsfunktionen.

Darmed kan g, integrerad ledning och helhetssyn erhallas.
Forenklat innebéar forslaget att produktionsledningsfunktionen far

ett forbandsproduktionsansvar medan krigsorganisationsfunktionen

far ett krigsorganisationsutvecklingsansvar. Det blir krigsorganisa-

tionsfunktionen som bestdmmer innehéllet i de forband go, skall

produceras och ger forutsattningarna til produktionslednings-

funktionen som Producerar  férbanden.

Avvagningsarbetet, den tredje delen 5, LEMO:s  ursprungliga
forslag, &r gn naturlig  ledningsfunktion under Forsvarsmaktens chef.

All  produktionsledning samlas i g funktion. I och med att
programfunktionen delats upp, férs uppdragsstéllandet till  krigsor-

ganisationen, vilket leder till g, renodling 4, produktionslednings-
funktionen. Utredningen  tar inte har stélining till 4, denna funktion
boér indelas férsvarsgrensvis eller Oavsett losning pad denna

punkt bor viktiga  stodfunktioner, séval de nuvarande gemensamma

2

funktionerna som bla. gpn materielfunktion, vara gemensamma  Pa

samma Satt gom Ovriga krigsorganisationsfunktioner ar gemensam-

ma for Forsvarsmakten.

6 SOU 1996:98
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For att den nya styrningen skall ges en innebdrd  maste det

finnas tillrackliga resurser Vid Forsvarsdepartementet. Detta ar ett
onskemdl gy, framfordes redan i LEMO-utredningen, upprepades
i proposition 1991/92:102 men Sedan inte forverkligades pa nagot

patagligt ~ satt. Jag vill darfor pa&minna oy att denna resursfrdga
troligen  ar gp fOrutséttning for att gy ambitiésare  stymingsmetod

skall fungera.

Bor ansvarsuppdelningen leda till gp organisatorisk upp-

delning

Det bor observeras att utredningen  hittills  har talat i funktionstemier
och inte i organisationstenner. Det bor dock framhéllas ¢om en
generell  princip  att mer homogen och entydigt malbestamd o
organisation  &r, desto mindre behéver den bli foremal for detaljstyr-
ning frdn den politiska nivdn. Och omvant: Ju mer sammansatt Och

mer Styrd g5, motstridiga  mal, desto mer kraver o oOrganisation
i fonn 5, preciserad styrning frdn den politiska nivan.  Dagens
forsvarsm aktsmyndighet ar en Mycket komplex organisation,  varfor
en enklare lednings- och stymingsstruktur ocksd skulle leda il
mojligheter  for klarare delegering frdn statsmaktemas  sida.

Styrning  och organisation  har ett starkt samband. Vi 4yger dock
inte i detta sammanhang att l&mna ett organisatoriskt forslag utan
begransar forslagen till principfragor.

Berdérda myndigheter inom forsvarssektom har fatt tillfalle att
yttra Sig om Stymingsprincipema.

Forsvarsmakten Hbr , 209/96, 1996-08-09 betonar att frdgan

om Krigsorganisationens utveckling  samt produktionen  "hanger ihop
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och maste utvecklas i ett Sammanhang", samt att avsikten ar att
inféra vissa resultatmatt  inom produktionsomradet fran och med
1997.

FOA 1996-08-12 framhéller  att ett satt "att &stadkomma  gp

2

Okad tydlighet fran  statsmakternas sida ar att starkare an idag
betona méal i tenner gy Saval fonndga g Produktivitet'. Bade
Forsvarsmakten, FOA och Forsvarets Radioanstalt skrivelse  1996-

08-09 avstyrker g, organisatorisk uppdelning.

Forslag

Statsmaktemas styrning 5, Forsvarsmakten bor utvecklas  och
inriktas  mot formadga och produktivitet.

Denna inriktning bor foranleda g renodling 5, funktionerna i
Férsvarsmaktens hogkvarter  sd att krigsorganisationsfunktionen

far ett renodlat ansvar for krigsorganisationens utveckling och
formdga pd kort och lang sikt medan produktionslednings-
funktionen  far ett renodlat produktions- och produktivitetsansvar.
Forsvarsmakten boér ha g samlad funktion for styrning 5y

produktion.

De forslag , &ndrade styrprinciper som har framlagts  behover
konkretiseras ~ for att kunna tillampas. Det kan ,g4r5 ett nasta steg |

utvecklingen v Statsmaktemas  styrning 5, det militara  forsvaret.

81
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54 Mer  materielbestallarkompetens till
Forsvarsmakten
54.1 Nulaget

Cirka hélften 5, Forsvarsmaktens kostnader utgors gy anskaffning

qv Materiel.  Forsvarets materielverk ~ FMV ar den myndighet g5y
pa Forsvarsmaktens uppdrag gygrar fOr i det namiaste all upphand-

ling. FMV disponerar dock inga egna medel ytan verksamheten ar
sedan den 1juli 1994 helt avgiftsfmansierad. Antalet anstéllda vid
FMV  &r 1995 o 2 685 personer.

Forsvarsmakten ar FMV:s dominerande uppdragsgivare.
Uppdrag frdn andra kunder, av Vika  Kustbevakningen ar den
storsta, uppgar till endast nagra fa procent gy FMV:s  omséttning
2,5 % budgetaret  1994/95.

| detta avsnitt, ¢oym bygger dels pad UTFOR:s egna intervjuer,
dels p& rapporter som UTFOR  pestill se bilaga 1, dels pa
yttrande  1996-08-12 och kommentarer  frdn FMV, riktas huvud-
intresset inte i forsta hand pa materielfrdigoma som S&dana ytan pa
kontaktytan mellan  Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk.
Detta 5 ocksd LEMO-utredningens huvudintresse se skrivelse
1993-10-21 nar man foreslog att FMV  skulle ombildas till g
| OOO-kronorsmyndigliet med uppdrag och finansiering huvud-
sakligen frdn Forsvarsmakten, vilket genomférdes from.  budgetaret

1994/95.
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5.4.2 Materielledningania som kontaktorgan

Forsvarsmaktens uppdragsstyming av FMV  ar reglerad dels g
regeringen i respektive  myndighets instruktion, dels i avtal mellan
de bada myndighetema, sdvéal i fonn 4, ett Overgripande  samord-

ningsavtal  goy i form 5, ramavtal med respektive central produk-
tionsledare  fem  stycken. En stymingsmassig och organisatorisk

nyckelroll i relationerna mellan de bada myndigheterna spelas,
vilket framgér 5, ramavtalen, 5, FMVis s.k. materielledningar; for
ami €m ateriel AML, marinm  ateriel MML respektive  flygm ateriel
FML. AML hade tQ.m. 96-04-30 tvA avtal, ett med Forsvars-
maktens  annéledning och ett med dess operationsledning. Det
senare hanteras 5, FMVzs division for lednings- och férsorjnings-

system. Darutéver har de gemensamma stabema vid FMV ett avtal
med planeringsstaben vid hdgkvarteret. P& satt och vis kan mate-
rielledningsfunktionen ségas ygrg Ue organisatoriska resterna gy de

fyra myndigheter som samm anférdes vid FMV:s bildande &r 1968.

Materielledningamas funktion  kan férenklat sagas yarg att Stodja
Forsvarsmaktens materielférsorjningsprocess genom  att forena
Forsvarsmaktens centrala produktionsledningar med FMV:s teknik-
och upphandlingskompetens. Av  tradition har Forsvarsmakten
tillgdng il qer egen kompetens  inom annématerielomradet an
inom  marin- och flygvapenmaterielomradena. Av intervjuerna

framgadr att Forsvarsmakten har gn mer utbyggd bestéllarkompetens
pd annésidan  gn inom flyg och marin. Delvis ar skillnaderna
kopplade till karaktaren pa foérsvarsgrenamas m aterielsystem,  delvis
ar orsakerna rent historiskt  betingade.

Materielledningsfunktionens roller/uppgifter ar foljande:

vara ett stod respektive  produktionsledning i Forsvarsmakten
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i materielanskaffningsfragor,

under respektive  divisionschef vara esultatansvariga enheter for
produktionen mot Forsvarsmakten och marknadsfora de pro-
dukter/produktionsomraden man representerar,
vara ett stod FMV:s materielsystem ledare och arbetsorderan-
svariga i offert- och genomférandefasema,

kvalitetssékra FMV:s offerter till Forsvarsmakten,

bevaka industrifragor och teknikutveckling inom  respektive
produktomrade.
Ytterligare g roll f6r materielledningen ar att man 'offensivt  skall
féresld vad Forsvarsmakten skall bestalla". Rollen  har uppstatt

genom att FMV deltar i Forsvarsmaktens materielplanearbete.
Materielledningar skall verka mellan bestéllaren Forsvars-
makten genom et antal produktomradesansvariga inom materiel-
ledningarna  och vidare till materielsystemledare och arbetsorderan-
svariga i FMVis organisation.  De gepgres UPPGIft &r att upphandla

och leverera den bestdllda materielen.

Den | maj 1996 genomfordes en Omorganisation inom FMV
vilken innebar gatt fyra divisionschefstjanster inrattades med ett mer
uttalat  linjeansvar i FMV:s organisation. Divisionsindelningen
bygger pa Forsvarsmaktens traditionella indelning i tre forsvars-
grenar. Samtidigt  inrattades  en py fidrde avdelning/division for
lednings-  och férsérjningssystem. De tidigare  materiellednings-
cheferna blev divisionschefer i den nya organisationen. Materielled-

ningama placerades gy resultatansvariga enheter under respektive
divisionschef och "skall ha fokus pa respektive marknad  och
tillhérande produkter. Materielledningama lamnar  dessutom  ett

samlat  ledningsstod til  centrala  produktionsledare i Forsvars-
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maktens hogkvarter  fér hela produktutbudet" ur Huvudstruktur for
Forsvarets  materielverk. Forslag Beslut 1996-06-27, dvs.  samma
uppgifter 5oy tidigare.  Jamsides med denna foérandring andrades
regeringens instruktion for FMV  bla. genom  ait kravet pa tre
materielledningar togs bort. Verket kan p, sdledes fritt organisera

sin kontaktyta gentemot  Forsvarsmakten.

5.4.3 Principema  bakom  uppdragsstymingen

En L, de barande utgdngspunktema for ~ LEMO-utredningens
Gvervaganden skrivelse 1993-10-21 var behovet 5, att ge
Forsvarsmakten "Okade mojligheter att styra inriktning och

omfattning av verksamheten till de behov 4, tjanster goy fore-
ligger". Detta skulle enligt LEMO  uppnas bla. genom Forsvars-
maktens uppdragsstyming av FMV och att FMV inte langre borde
disponera  ndgra ggng ekonomiska  resurser. Onskemalet .. ait f&
en tydlig uppdragsdialog, vilket skulle underldttas 5y att FMV  blev
en Sidlvstandig  myndighet  utanfér Forsvarsmakten. LEMO  gvervag-
de &ven materielledningamas organisatoriska hemvist och stannade
for att dessa borde ingd i FMV. LEMO lamnade inga férslag gom
innebar gt Forsvarsmaktens kompetens  pa materielférsérjningsom-
radet forstarktes.

Genom  materielledningamas traditionellt starka  stéllning i
forhallande till  Forsvarsmakten och generellt genom det starka
inslaget 5, ledande militarer cheferna for materielledningama var
tidigare  generalspersoner, numera Motsvarande  @verstes  stallning,
medan i dag flertalet divisionschefer ar generalspersoner torde

FMV i praktiken upplevas gom en del 5y FOrsvarsmakten. Det ar
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i och for sig i linje med LEMOzs intentioner att FOrsvarsmakten
och FMV skall upplevas gom en enhet gentemot industrin:

"De ekonomiska relationerna mellan  Forsvarsmakten och
FMV  skall préglas g, Oppenhet, fértroende och insyn.---en
kommersiell relation i meningen kop respektive  forséljning
av tianster och produkter skall inte rdda mellan de tva
myndighetema-u

Materielledningama skall pad ett fortroendefullt Satt
samverka med och stddja Forsvarsmakten i planerings-  och
beslutsprocessenbetraffandeFdrsvarsmaktensmaterielférsorj-
ning. De forutsdtts arbeta pd ett sadant satt att uppdragsstal-

larfunktionen i Forsvarsmaktens  hogkvarter  inte behdver 5r5
kvantitativt sarskilt  omfattande.---

Sin framsta lojalitet far personalen i materielledningama
nog antas ha till kunden, dvs. Fd&rsvarsmakten-u Bade den
organisatoriska l6sningen i FMV  och granssnittet mellan
FMV  och Forsvarsmakten bygger att det ar mojligt  for
materielledningama att verka i tva roller och Iésa uppgifterna

under dessa Vvillkor."

5.4.4 Frdgan o1n ansvarsfordelningen
En konsekvens 5, de nara och fortroendefulla relationerna  mellan
myndigheterna ar att ansvarsfordelningen blir  oklar. En Klar
ansvarsfordelning ar en gy LEMO:s  ledstjarnor i gransdragningen
mellan  Forsvarsmakten och stédmyndighetema. Har finns alltsd o
spanning. | LEMO:s férsta betankande, SOU 1991:112 framhalls
exempelvis:
"Inledningsvis kan d& betonas att ett gy Syftena med att fora
samman den militara  verksamheten i forsvaret till gp myn-

dighet  férsvarsmakten _ar att ansvaret for forsvarsmaktens
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krigsduglighet, beredskap och uthéllighet skall samlas till op
myndighet under gp chef. Danned forbattras ocksd mojlig-
heten for regeringen att utkrdva  gngygr fOr de resultat o
nas.---

Forsvarets planerings- och  ekonomisystem erbjuder
numera goda  mojligheter féor  regeringen att styra och
kontrollera  verksamheten inom forsvaret.  Styrningen  kan till
Overvagande del ske i resultatorienterade krigsférbands-
terrner. Darmed kan ocksa ansvar Utkrdvas 5, forsvarsmakten
och dess chef for de resultat qgy, nas"

LEMO féreslog att FMV  skulle bli o uppdragsstyrd myndighet,
med uppdrag och finansiering frdn  Forsvarsmakten. Darmed  for-

skjuts ansvaret mellan

"Vad p, sagts innebar
anskaffningsprocessen

i stallet for med
som FMV

Gvergar

makten
uppgifter
forsdrjningen

for

Forsvarsmakten bor

ansvar for materielens
svarsmakten infor

bandens krigsduglighet

Fragan 5y, ansvaret for

Riksrevisionsverket RRV

senare & RRV:is  rapport

_ forslag till forbéttringar”

pa foliande satt:

"Regeringen,
materielforsorjningen-u
steganskaffning mellan

FMV. Denna

att regeringen
kommer

status.
regeringen

materielforsorjningen
i ett flertal
1995:62

sammanfattar

Forsvarsmakten

uppdelning

myndighetema:

i den fonnella materiel-

att ha kontakt med Forsvars-
FMV. En hel del

narvarande  har

ansvar Och vissa

for fémodenhets-

sdledes p& Forsvarsmakten."-

fa ett infor regeringen odelat

Detta gnses fOlia gy att For-

skall ygrq ansvarig for for-

och beredskap."

har tagits upp av

forvaltningsrevisioner under
"Forsvarets  materielforsorjning

situationen  efter reformen

och FMV
Som det , &ar delas ansvaret

ar huvudaktdrer i
vid

regeringen, Forsvarsmakten och

ar olycklig. Regeringen har
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namligen sma mdjligheter att | praktiken samordna  forsorj-
ningen med materiel till krigsforbanden. Nuvarande  gnsvars-
och arbetsfordelning mellan regeringen  och myndigheterna
bor geg Gver sl att FOrsvarsmaktens ansvar Dblir tydligare.---
Formema for insyn i och kontroll 5, FMV:s verksamhet blir
annu Viktigare nar regeringen decentraliserar ansvaret for

materielanskaffningen till  Forsvarsmakten och gp reell  kop-
och séljrelation har etablerats mellan Forsvarsmakten och
FMV.---  En professionell  langvarigt stationerad bestéallarkoin-
petens inom Forsvarsmakten ar nodvandig for ait tillgodose
hoga krav pa kontinuitet i materielférsérjningen.”
Det har invants bade frdn Forsvarsmakten och FMV att RRV:s
slutsatser bygger pa upphandlingsbeslut tagna fore | juli 1994

Detta &r visserligen  riktigt, men tvd 5, de tolv underlagsrapportema
har publicerats efter refonnen och bygger pa iakttagelser av
utvecklingen sven efter denna. RRV:is slutsatser, gom de refererats
ovan, avser tiden efter refonnen. RRV  gnser Séledes att den
genomférda  refonnen  inte tillrackligt klart definierat  rollerna.

En tolkning  &r att RRV utgdr fran forestéliningen om Forsvars-
makten och FMV g¢oy tv& helt atskilda enheter och betraktar det

delade ansvaret som ett problem. De nara relationerna mellan

Forsvarsmakten och FMV till fénnédn  for en gemensam  front
gentemot  industrin  och kraven pd gn klar ansvarsférdelning ger
uppenbarligen en Mmalkonflikt. Denna malkonflikt forsvarar  det
arbete gom PAgar vid Forsvarsdepartementet i syfte att utforma

agarstymingen bland annat gentemot FMV. Det ar i nulaget inte latt
att urskilia  och mata vad Forsvarsmakten respektive ~ FMV  bidrar
med och kan stéllas till zngygr fOT

Mojligen loses problemet lattare oy man istéllet utgar fran den

underliggande men Outtalade férutséattningen bakom LEMO-
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refonnen gt FMV i allt vasentligt dven i fortsattningen "ingar" i
Forsvarsmakten via olika grader ,, partnerforhllande i materiel-
forsorjningens olika steg och via komplexa och dubbelsidiga

uppdragsforhallanden pa alla nivaer, aven om det rader o,
fonnaliserad dialog mellan myndigheterna. Detta i sin tyr leder till
att ansvarsutkravande i samband med resultatstyming i realiteten
méste ske gemensamt gentemot de bada myndigheterna. Lite
forenklat ~ skulle ,5n kunna uttrycka det sd att Forsvarsmakten och
FMV  &r solidariskt ~ ansvariga Uutdt o att de badda myndigheterna

sinsemellan bor ha g, s& klar ansvarsuppdelning som Maojligt.

Materielfrigoma skulle vinna pa att oklarhetema  kring principerna

bakom ansvarsférdelningen mellan FM och FMV undanrdjdes.

Det finns i dag gn tydlig obalans mellan Forsvarsmakten och
FMV i fraga om resurser fOr styrningen ay Mmaterielférsorjnings-
processen. Det finns bedémare gom anser att FMV  har alltfer  stor
tyngd i forh@llande  till  Férsvarsmakten. Jag har inte mojlighet  att
pa& det underlag UTFOR har tillgdng till bedéma maktforhallandena,
men det star helt klart att FMV i kraft av Sin  kompetens och
kontinuitet har gn stor tyngd i frdga om Viken materiel gy, skall
anskaffas, hur underh@ll skall ske g, Forhdllandet  &r till stor del
betingat 5, motsvarande  brister i Fdrsvarsmaktens kompetens  pa
materielomradct, tex. Ppa grund av Cirkulationstjanstgoringen och
brist pa egen teknisk expertis och i dess fonndga att agera som en

aktiv  uppdragsgivare/bestallare i forhallande till FMV.

89
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545 Kan
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5.4.6 Indelning  efter  férsvarsgrenar

LEMO:s  ambition 5, att forbattra integrationen mellan de tidigare
férsvarsgrenama. Nar det galler materielférsorjningen ar FMV:s
materielledningar forsvarsgrensindelade liksom i stor utstracknng
divisionema, aven gy det inom divisionema  finns enheter oy ar
forsvarsgemensamma. Detta aterspeglar indelningen av de centrala
produktionsledama i Forsvarsmaktens hdgkvarter. Utifrdan  den syn
pd on samlad uppdragsgivarroll som | foregdende avsnitt tilldelats
krigsorganisationsfunktionen i hogkvarteret, bodr aven tex. materiel-
forsdrjningen skotas  fran en gemensam funktion. Oom man Vil
uppnd& o hogre grad av integration mellan  foérsvarsgrenama i
materielfragor, ar det rimligt gt borja i hogkvarteret, varefter  man
kan anta att FMV folier efter. Regeringen skulle exempelvis kunna
gora ett tillagg till  Forsvarsmaktens instruktion i viken an anger

att materielfrdgoma skall handlaggas funktion  inom

i en gemensam
hogkvarteret  vilket gverensstammer  med att krigsorganisationsfunk-
tionen i dvrigt ar forsvarsmaktsgemensam. Till  gn sadan funktion
kan aven forskning och teknologiférsérjning foras.

| ett yttrande frdn FMV  1996-08-12 framhalles it nagra nya
mer Oomfattande  forandringar  inte bor genomféras  “férran  ytterligare
erfarenheter  vunnits". Séval MHS Hbr 84/96, 1996-08-07 som
FOA  skrivelse 1996-08-12 pépekar behovet L, férstarkning av

Forsvarsmaktens bestallarfunktion nar det galler forskning.
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Slutsatser  och forslag

Kravet pa okad tydlighet i frAga om ansvar ©ch befogenheter — bor
i materielférsorjningen innebara gt FOrsvarsmaktens kompetens
och fomidga att styra FMV forstarks. Detta kan ske genom att
bestéllarkompetensen inom  FoOrsvarsmakten Okas. De Okade
kostnader oy blir foliden 5, detta, borde kunna kompenseras
av att FOrsvarsmakten inte i motsvarande man behdver kopa
materielledningstjanster fran FMV. En forbéttring gy bestallar-
kompetensen skulle darfor inte behdva leda till o Okning 5y
totalkostnadema for Forsvarsmakten. Ett satt att Uppnd gp for-
starkning qy bestallarkompetensen ar att regeringen i regle-
ringsbrevet 1997 uppdrar Forsvarsmakten att aterkomma  med
besked  hur forstarkningen kan ske med g, tidplan for hur
arbetet skall genomféras.

Materielfragoma bér handlaggas i gp gemensam funktion  inom

hdgkvarteret.
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5 Forsvarsfastigheter
Huvudsyftet med fastighetsrefonnen var att renodla gpsyars-  ©Och
roliférdelningen inom den statliga fastighetsforvaltningen. Tidigare
foretradde  Fortiikationsforvaltningen staten gom agare gy forsvars-

fastigheter, | en fOrvaltaransvaret var fordelat pd flera myndigheter
inom forsvaret. Nu blev Fortifikationsverket FORTV entydigt
statens agareforetradare for och forvaltare qy forsvarsfastigheter.
Resultat 5, utvarderingen, som beskrivs i "Effektivare forsvars-
fastigheter" SOU  1996:97  ar att fastiglietsrefomien som Syftade
till  att effektivisera  fastighetsforvaltningen och att undvika  sarlds-
ningar, i huvudsak  har natt sitt syfte. Men vissa sarlésningar
aterstar  fortfarande, tex. att driftresursema liksom en del 4y
resurserna aven for det ytire och lépande underhéllet ligger kvar i
Forsvarsmakten. Hyrans utformning ar ocksd speciel. Dessa sar-
Iosningar  beddms 5, mig vara Sa viktiga  att man POr ratta till dem
innan systemet hunnit vaxa fast ytterligare. Danned gar jag emot
den officiella uppfattningen sdval hos Férsvarsmakten PM, Cc
GEMS, 1996-05-29 som Fortifikationsverket Hbr | 11/96, 1996-
05-29  gom anser att ndgra forandringar inte |, bor géras utan att
man bOr awakta on ytterligare  utvardering o, ndgra & dven om
FORTV delar min principiella syn pd vad o, ekonomiskt  effektiv

fastighetsforvaltning kraver.
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5.5.1 Driften skall ingd i hyran fill FORTV

Mitt forslag ar att alla drift-  och underhdlisresurser, inklusive  perso-
nalen, for forsvarsfastigheter fors gver till fastighetsforvaltaren, dvs.
Fortifikationsverket. Syftet med denna foréandring ar att gora
handhavandet qy forsvarsfastigheter mer iamférbart med  gnnan
fastighetsférvaltning och att underlatta den samordning g, fastig-
hetsforvaltningen som var fastighetsreformens  syfte liksom att mdj-

liggdra ettt mer rationellt utnyttjande ay Personalen  vilket kan
innebara besparingar.  Vidare uppnds gp Klarare gransdragning  mel-

lan forvaltarens och brukarens uppgifter.  Fér att underlatta samord-

ning med Forsvarsmaktens krigsorganisation bér ansvaret for de
drift- och underhdlistgarder p& befastningar som framforallt
motiveras 4, Krigsorganisatoriska behov &vila Forsvarsmakten,
medan fredsm &ssig drift- och underh&llsverksamhet pa befastningar

liksom tidigare faller under FORTV:s ansvar. Detta innebar dock
inte att de faktiska resurserna fOr det krigsméssiga  drift-  och
underhallsarbetet for beféastningama behéver ligga kvar i Forsvars-
makten, men fOr drift 5, vissa krigsanlaggningar kan dock kép gy
tianster fran Forsvarsmakten  ygra @ndamélsenligt.

Forsvarsmakten har zven drift- och underhdlisresurser for fastig-
heter ¢om har andra agareforetradare  an FORTV. Aven i detta fal
bor principen gélla att brukarmyndigheten, liksom andra 4, FOr-
svarsdepartementets brukarmyndiglieter med motsvarande  resurser,
FMV, FOA etc, inte skall ha ggna resurser for nomial fastighets-
drift  och -underlldll. Detta har dock inte namnare studerats gy
UTFOR.

Jag foresldr vidare att en 9genomgéng gors gy de héga kost-

naderna for drift och underh&ll 5, befastningar gom kostnadsjamfo-
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relser tyder pa.

5.5.2 Myndigheten till - Finansdepartementet

Aven frdgan om forsvarsfastigheters departementstillhorighet
overvagdes i delbetankandet utan att jag i det sammanhanget tog
stallning  for o foréndring. En fornyad Vagning o, skalen for och
emot talar for att op sddan forandring vore Onskvard.

Motivet  for ett departementsbyte, frdn Forsvarsdepartementet till
Finansdepartementet, ar de forbattrade  mojligheterna till samord-
ning och enhetlighet o5 yar ett gy Syftena med fastighetsrefonnen
och gom underlattas g att sd stor del av fastigheterna 4111 méjligt
forvaltas  under g5mma departement.  Finansdepartementet bdr kunna
erbjuda  on mer Pprofessionell fastighetsforvaltningsmiljo an  ett
fackdepartement med férsvar gy, huvudintresse.  Forsvarsfastigheter
kan i stor utstrackning jamstédllas med den mark och de lokaler som
idag utgér en del 5y Statens fastighetsverks ansvar under Finans-
departementet.

Argumenten mot ett departementsbyte ar att forsvarsfastigheter,
aven onl 111an bortser frdn befastningama, & av en S& speciell
karaktéar att de aven i fortsattningen bor tillhdéra  Forsvarsdeparte-
mentet. Det hévdas aven att beslutsvagama for drift och underhall
skulle bli ldnga och att befastningarna ar alltfér  vasensframmande
for ovrig fastighetsforvaltning om driftpersonalen inte bara fors yt
ur FOrsvarsmakten utan ocksd laggs under ett annat departement,
vilket kan ., de skal som QOr att Forsvarsmakten se PM 1996-
05-29, bilaga i SOU 1996:97 forordar gt fastigheterna  ligger kvar

under Forsvarsdepartementet. Jag gnser dock att huvuddelen av

7 SOU 1996:98
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fastighetsforvaltningen & av en art som gynnas av de forutsatt-
ningar for okad samordning gom en Placering under Finansdeparte-
mentet Skulle innebéra.

Det p&gdr g utvardering g, ombildningen av Byggnadsstyrelsen
m.m. regeringsdir. 1996:21  gom &ven kommer att ta stallning till
den framtida organisationsstrukturen. Det naturliga ar att forsvars-
fastigheters organisation, som egen myndighet eller ingadende i
annan Myndighet, avgors | anslutning il regeringens  stéallnings-

tagande till denna.

Forslag

_ Forsvarsmaktens resurser,  INKlusive personal, fér drift och
lbpande underh&ll 5, fastigheter ~ bér Overforas il forvaltaren,

Fortifikationsverket.

Grundprincipen ar att FOrsvarsmakten inte med egen personal
skall driva normal fastighetsdrift och underhdll oavsett &gare.
Forsvarsmakten har det slutiga ansvaret for att de krigsorganisa-

toriska kraven pa befastningama uppfylls.

En sarskild analys bor goras gy de till synes hoga kostnaderna
for forvaltning, drift och underhdll 5, befastningar.

Det finns anledning att  Overvaga att forvaltningen av
forsvarsfastigheter, dvs. FORTY, fors over till Finansdeparte-

mentet. Myndighetens overférande och stéallning, som egen
myndighet  eller ingdende i gpnan Myndighet,  bér avgoras |
anslutning  till regeringens  stallningstagande till den pagaende

utvarderingen 5, hela fastighetsforvaltningsreformen.
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5.6 Hogre utbildning

Jamsides med LEMO-refonnen pagick det s.k. Forsvarsakademi-
projektet gom Syftade till att vid sidan o beprovad erfarenhet 5oy
den dittills dominerande  grunden ocksd etablera den vetenskapliga
grunden i Militarhdgskolans verksamhet. Av  forordningen
1994:713 med instruktion for Militdrhdgskolan framgar att MHS
i viktiga avseenden skall félia kraven i hogskoleférordningen och
att forskning skall bedrivas vid skolan. Detta borjade forverkligas
i samband med sammanslagningen med Forvaltningshdgskolan som
innebar ett delvis forverkligande ay LEMO-utredningens forslag  om
sammanlaggning aven med Forsvarshogskolan. LEMO-refomien
innebar 3ven att den sammanslagna Militdrhdgskolan placerades

utanfér  Forsvarsmakten som en Sarskild myndighet.

Officerskarens exponering mot en Civil hdgskolevarld ar
angelagen vilket pa sikt, i takt med att nya kullar  elever gér sig
gallande i Forsvarsmakten, borde leda till o, Gkande forstaelse  for
Forsvarsmaktens roll i samhallet g5y helhet. LEMO:s  betankande

Forsvarets  hogskolor SOuU 1943:42  oOvervagde olika former att
uppnd gpn anknytning av den hogre utbildningen till  samhallets

6vriga hoégre utbildning  och forskning, framst i syfte att uppratthalla

kvaliteten i den militara  utbildningen och "att ©ka kreativiteten  och
det kritiska tédnkandet hos hogre officerare”. LEMO ifrdgasatter
aldrig behovet 5, en sarskid — militirhogskola utan menar att

kontakten med det civila samhéllet kan ske dels genom att larare
och forskare utifrdn kan arbeta vid Militarhogskolan, dels genom
att larare och elever vid Militarhégskolan kan delta i forskning och

undervisning  vid andra hdgskolor. Som g parallell  kan namnas att
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en arbetsgrupp  inom Justititedepartementet har foreslagit att polisut-
bildningen inleds med studier vid allméan hogskola i vissa &mnen.

En grov beddmning vid MHS ger vid handen gt cirka 10
procent  av utbildningsvolymen vid MHS kan ske vid g civil
hoégskola, medan ytterligare cirka 10 procent har gp blandad civil
och militar karaktar  vilket gor det nddvandigt att bedriva yt-
bildningen  vid Militarhégskolan. De é&terstdende 80 procenten, allts&
den alldeles overvédgande delen g, utbildningsvolymen, anses a en
sd stark militar  tyngdpunkt att utbildningen inte kan ske nagonan-
nanstans &an i gn Militar  specialskola.

Med min grundsyn p& behovet ,, okad kontakt @gver sektorgran-
serna 4ar det ytterst angelaget att den militdra  hogre utbildningen
integreras  sa langt mdjligt med O6vriga hogskolor. Jag kan inte
bedéma (111de gyan angivna procenttalen ar realistiska, utan Vill
bara understryka att det ar angelaget ait den civila delen 4
utbildningen gors vasentligt mer Omfattande an idag. Forsvars-
maktens och MHS forslag till regeringen nyligen, att férdndra den
rent Militara  yrkesutbildningen mot akademiska yrkesexamina, ar
ett riktigt steg harvidlag. En utveckling i riktning mot att MHS kan
erbjuda kurser for studenter fran Ovriga hogskolor  och universitet
ar ett annat satt att Oka integrationen. Det ar angelaget att stimulera
en utveckling i riktning mot att det blir normalt att krdva 5, hogre
officerare  att de, gom komplettering till den militara  utbildningen
vid Krigshégskolan som ar epn intern forsvarsmaktsutbildning och
Militarhogskolan, aven bor ha gp fil. kand/master-utbildning vid
ett universitet. Drivs dessa krav langre kan alternativa organisa-
tionsfonner aktualiseras,  t.ex. inrattande 5, militara fakulteter  vid
universiteten. Alla  dessa forslag folier 4, att FOrsvarsmaktens

problem i relativt minskande grad &r rent militdra utan blir mer
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integrerade  med andra samhallsproblem.

Det &r sjalvfallet  viktigt att det finns o balans mellan de krav

som Stalls pd o miitar  professionalism och de Overgripande
onskemdlen o, integration  militart/civilt. | viss utstrackning  ggm-
manfaller ~ dessa intressen i tider 4, avveckling ar det vardefullt

for militar  personal att ha op utbildning som kan godtas &ven pa
den civila arbetsmarknaden.

MHS pépekar i sitt yttrande 1996-09-02 att utvecklingen gar
"just i den riktning, gy utredaren foresldr att exponera officerska-
ren mot den civila hogskolevéarlden” och MHS "kan mycket val
tanka sig att utdka andelen civila kursmoment", men det framhalls
ocksd att "den fér nagot mer &n tvd &r sedan inledda uppbyggnaden
av forskningen  vid MHS inte far aventyras, om Forsvarsmaktens
krav p& framtidens militara chefer skall kunna tillgodoses". Ur ett

uttalande frdn MHS  styrelseordforande, professor Inge Jonsson.

Forslag

Nuvarande andel civila utbildningsmoment kurser inom dvriga
hogskolor  och universitet 4, den totala utbildningsvolymen vid
MHS langre utbildningar bor utbkas vasentligt.

P& sikt bor i kraven fér hégre officerare ingd on fil

kand/masterexamen vid ett universitet.

8 SOU 1996:98
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5.7 Ekonomisk uppfoljning av  besparing-

ar | LEMO-reforinen

Av  delbetankandet Strukturférandring och  besparing SOuU
1996:96 framgér att de stora besparingar som LEMO-utredningen
forutsatte  att  strukturforandringama skulle leda till, endast delvis

genomfordes. Ett skal ar bristande central samordning under sjélva

LEMO-refonnens genomférande, ett annat ar bristen p& kontinuer-
lig uppfdljning, saval frdn Forsvarsmaktens som Forsvarsdeparte-
mentets Sida. Ett ytterligare skal ar att besparingsarbetet i alltfor
stor utstrackning inriktats  pa personalminskning, vilket inte lett till

motsvarande  kostnadsminskning.

Det verkar ocksd gop om formulerandet ay besparingsmal
behover utvecklas. De besparingsmal som anges i propositioner
maste féljas upp | Programplaner. De méste d& 44 s& distinkta,

framforallt i kostnader, gt det &r helt klart vad ggom asyftas.

5.7.1 En strategi for inre besparingsarbete

Delbetankandet ger underlag for reflektioner om att bade Férsvars-
departementet  och Forsvarsmakten behover utveckla g, strategi for
"inre besparingar".  Detta &r sarskilt angelaget for g myndighet 5
Forsvarsmaktens storlek. Det kommer aldrig att ygrg tillrackligt for
statsmakterna  att styra FOrsvarsmakten enbart med totalramar  och
resultat. N&r man som | LEMO-refomien lagger fast besparingsmal

for vissa inre delar 5, Forsvarsmakten ledningsorganisationen
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staller detta sarskilda krav inte bara pa pregnans i malpreciseringen
men Ocksd pa ait besparingsmalet vardas och vidmakthalls.

Ett exempel: Regeringens krav i proposition 1992/93:100 Pa en
reducering av de centrala stabemas kostnader med 200 miljoner
kronor, bor enligt Forsvarsmakten korrigeras  med de kostnader ggm
beror P& gepare, av Statsmakterna, beslutade y4 verksamheter i
hégkvarteret. Det 4ar inte sjalvklart att myndigheten sjalv  skall
avgora Vilken  forandring av regeringens  spanndl o, tillkommande
verksamhet innebar. Men oavsett Vvad man anser om sadana
forandringar i sparmdlet, kan konstateras gatt det saknas en given

procedur for gt hantera fragor ay detta slag.

Forslag

Forsvarsmaktens grepp om kostnadsutvecklingen over gp langre
tidsperiod,  dvs. utéver innevarande och e féregdende &r, beho-
ver utvecklas for att uppnd langre jamforbara  tidsserier.

_ Metoderna att folja upp och lyfta fram Statsmaktemas be-
sparingsmal behover utvecklas, séarskilt nir det galler det inre
besparingsarbetet dvs. utpekade besparingsmal for delar gy
forsvaret.

Statsmaktemas mal bor i fortsattningen  formuleras ey distinkt,
varvid verksamhetsanpassningar bor  uttryckas i kostnader
snarare &n i persondr. Dessutom maste béattre Gverensstammelse

rdda mellan de i propositioner ~ fomiulerade  besparingsméalen och
de i programplaner angivna villkoren.

En forstarkning av Forsvarsdepartementets resurser for ekono-

misk  uppfdljning av Mmyndigheterna bér ske genom  omdis-
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ponering 4y resurser i enlighet med intentionerna i LEMO-
refonnen.

_ Med tanke pd att besparingsarbetet i LEMO-refonllen inte be-
drevs tillréckligt systematiskt, bor ett nytt forsok goéras att

forverklign ~ LEMO:s  besparingsmal  inom ledningsorganisationen

som helhet. Det &r g angelagen uppgift for Forsvarsdeparte-

mentet att kontinuerligt folja att beslutade besparingar effektue-

ras.

_ Forsvarsmaktens aterrapportering til  regeringen, tex. om hur
besparingar genomfors, bér géras i stabila indelningar av
verksamheten, dvs. oberoende 4, organisationsstrukturen, pa ett

satt gom mojliggdr  jamforelser over tiden.

5.8 Avveckling av personal i samband

med LEMO-reformen

Huvudinnehallet i delbetankandet o, avveckling 4, personal SOU
1996:99 har kort refererats ygn | Samband med genomgang gy
utvarderingamas resultat. UTFOR:s  uppdrag innebar g analys gy
avvecklingen till  foljd huvudsakligen av LEMO-refonnen, vilket
inte innefattade  avvecklingen av garnisoner  och regementen.  Darfor

koncentrerades analysen till civilanstéllda.

Det framhdlls i avvecklingsstudien att uppdelningen i civil och
militar  personal skapar ett problem i samband med avvecklingarna
darfor gt officerama i s& stor Utstrackning hade fullmakt och darfor

inte kunde sagas ypp samma Satt gsom de civila. Detta kan
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kommenteras med att FOrsvarsmaktens militdra  personal 4r dimen-
sionerad i forhallande till  krigsorganisationens storlek.  Samtliga
yrkesofficerare ar krigsplacerade i krigsférband. Det ar numera en-
dast detta kriterium som Oaller for yrkesofficeramas anstallnings-
trygghet, eftersom fullm aktsinstitutet pa sikt forsvinner _ nyutexami-
nerade officerare  far inte langre n&gon fullmakt. P& sikt kommer
darfor civil  och militir  personal att vara mer jamstallda i trygg-
hetsavseende.

Det finns &anda anledning att betona att de skillnader och span-
ningar mellan den militira och civila sektorn i samhallet som UT-
FOR geit tyder pa vardet av att, dar det ar mojligt med avseende p&
uppgiftens  art, blanda civil och militar personal &ven inom  For-
svarsmakten. En alltfér  ensidig avveckling av Civilanstéllda bor
darfér  undvikas.

Har skall framforallt frigan o, arbetsloshet bland de uppsagda

lyftas  fram.
581 Studie 5, andelen  arbetslésa
Statistiken i delbetankandet ger underlag  for reflektioner om Vvad

som ar rimliga  konsekvenser  ,,, avvecklingar. Vid uppséagningama
i samband med LEMO- och pliktrefonnema blev cirka 35 procent
arbetslosa 5, de 602 gom sades upp. TVA &r genare var andelen
arbetslosa  fortfarande  sa hog som 29 procent.

Dessa andelar, i synnerhet den senare, ar alldeles for hog for att
utan Vidare kunna accepteras. Jag foreslar darfor att man harmare
studerar orsakerna il dessa hoga andelar och g, andelen arbets-

l6sa &r lika hog i andra avvecklingar i forsvarssektom.



104 Forslag till  korrigeringar ayv inriktningen SOU 1996:123

Forslag

Vid  omstruktureringar av Myndigheter skall  infomiation till
personalen och andra berérda framforallt vara tydlig nar det
galler risker for avveckling for att undvika  orealistiska for-
hoppningar  hos personalen.

Ansvar  och organisation for  avveckling bor faststéllas och

bekantgéras  tidigast majligt,  vilket naturligen  &r ett ansvar fOr

den berdrda myndigheten. Departementet ~ bor, i de fall ansvaret
ar oklart, utse epn avvecklare i god tid innan uppséagningar séatts
i verket. Det bor inom regeringskansliet finnas  kontinuerlig

kompetens  for avvecklingsarbete.

Mojlighet  till fortlspande  utbildning  och utveckling maste finnas
for att personalen vid g eventuell avveckling skall  kunna
konkurrera  p& arbetsmarknaden.

Mot bakgrund 5, de nya regelverk  gom py Oéller, framst EU:s
overlatelsedirektiv, bor  skicklighet alternativt  turordning ocksa
inom férsvaret 5.5 det styrande kriteriet vid urval g, Overtaliga
for att om mojligt motverka en tendens till  sjunkande antal
civilanstallda i Forsvarsmakten. Bakgrunden  &r ett problem gom
ar specifikt for Forsvarsmakten, namligen att en stor del gy

personalen har fullmakt, dvs. i princip &r oavséttliga, vilket for-

svarar o avvecklingsordning enligt principerna  turordning och
skicklighet.

_ Avvecklingar bor regelmassigt félias 4, uppfoljningar liknande
denna.

Fordjupade studier bor géras, dels 4, orsakerna till den hoga
andelen l&ngvarigt  arbetslésa bland uppsagda frdn forsvarssek-

tom, dels 4, hela den avveckling, som 0jordes i samband med
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reduceringen av forsvarets grundorganisation under 90-talet, for

att fa klarhet i andelen arbetslésa och en analys av orsakerna till
denna.
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6 Avslutande kommentarer

Tvd huvudiinjer  framstar oo vasentliga vid o, totalbeddmning av
omstruktureringama; den gpg géller statsmaktemas mojligheter att
styra forsvarssektom, den andra graden L, militara  sarlgsningar

gentemot den civila forvaltningen och samhallet i 6vrigt.

6.1 Den politiska  styrningen

Utgangspunkten for UTFOR:s syn P& den politiska  styrningen  ar
vad gom kan kallas “"den konstitutionella grundmodellen”. Den
bygger pa att Forsvarsmaktens ledning med alla nddvandiga
resurser tar reda pé& de militira hoten mot Sverige och foresldr gp

organisation  for att mota dessa. Aven  gtatsmakterna tar pa olika satt

reda de hot ggy finns mot Sveriges sakerhet och fonnulerar  och
faststéller de sakerhetspolitiska och forsvarspolitiska malen samt
uppgifterna  for det militaira och andra delar g, totalférsvaret, liksom

resurser fOr detta. Statsmaktema  folier sedan upp OCh utvarderar ,nq
man fatt det \on bestdllt ,, bla. Forsvarsmakten. Utifrdin  denna
enkla modell har bla. i delbetiankandet Vem styr forsvaret SOuU
1996:98 samt | detta betdnkande o, analys gjorts av Vika 4.
vikelser  frdn grundmodellen so111behéver  atgardas.

Grundmodellen innehéller  dock A&tskilliga  komplikationer som

9 SOU 1996:98
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ocksd maste beaktas och goy beror pé& forsvarsuppgiftens unika
karaktar och pa Forsvarsmaktens sardrag goy Statig  myndighet.

Som framgatt 5, bl.a. den Statsvetenskapliga och historiska genom-
gangen 4, stymingsfrdgoma, kan dessa drag foljas genom historien,

t.ex. sSymboliserat qv det stymingsglapp som beskrivs i delbe-
tankandet o, styrning, innebarande att det finns et alltfor  stort
avstdnd mellan de allmanna s&kerhetspolitiska fonnuleringama fran
statsmakten  och det konkreta  slutresultatet i fonn 5, en Mmilitar

organisation. Med g statsvetartemi kan man sédga att forsvarssek-

torn darmed ar "sektoriserad", dvs. att den i stor utstrackning, till
sitt innehdll, styr sig sjélv. Detta hindrar inte att den politiska nivan
pa vissa punkter ibland gar in med g kraftfull  styrning.  Historiskt

illustreras  detta 4, de stora svarigheter  politiker ~ och militarer  har
haft att eng SI9 om Stymingsprinciper och stymingsfonner. Man kan
tala gy "tvd kulturer”, g civil och g, militar, g kulturskillnad som
vi har sett fortfarande odlas genom exempelvis sprakbruket.

Stymingsglappet forvarras 5, denna  kulturskilinad.

En del 5, mina férslag syftar till att fylla yt stymingsglappet

genom  att skapa mer Systematiska  och kontinuerliga fonner  for
séval hotanalysen  gom fonndgebedénmingen liksom  genom att
tydligare  &n hittills  dela ypp den politiska  styrningen i tva féror, gn
for forsvarsfonndgan, en annan fOr produktiviteten i produktion 4y

férband och annat.
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6.2 De militara sarlésningarna

Omstruktureringama under 1990-talet har tagit vissa steg i integre-
rande riktning.  Men granserna fr&n det forflutna  praglar  fortfarande
tankande och beteende. Jag har i min utvarderingsuppgift mott
militira  avvikelser frdn den civila varlden i en utstréckning  gom jag
inte vantat mig. Aven ledande militara chefer, med manga utblickar
mot och méojligheter till  kontakter med omvarlden, lever i gp
huvudsakligen militar varld. Det leder till ett stort personligt
engagemang fOr uppgiften, o det leder ocksd till att man latt
uppfattar  utvardering  och kritik av Vverksamheten ooy en Personlig
kritik.  Man far intrycket av att militaren i onddan isolerat sig i sin
egen sfar och goér sina bedémningar alltféor  mycket utifran  militara
forutsattningar istallet for frin medborgerliga och samhalleliga  for-
utséttningar. Det leder till g, utannning 4, det offentiga  samtalet
och darmed ocksd till samre mojligheter for den militdra sektorn gtt
utvecklas i takt med omvarlden.

Det &r viktigt att Oppna den militara sektorn gentemot  om-
varlden.  Alltfor  manga militira  sarlésningar  kvarstar fortfarande,
aven om avskaffandet av dem 5 ett 5y LEMO-refonnens ledande

mal. En utveckling pdgdr och jag har forsokt forstarka den, tex.

genom forslag o fastighetsforvaltningens "nonnalisering". En av
de stora foréndringarna i detta avseende kommer kanske Militar-
hogskolans  nannande till den civila universitetsvarlden att Vvisa sig

vara, eftersom det mojliggor  for officerskéren att bl.a. inom Militar-
hogskolans 5y personligen  konfronteras  med o civil utbildnings-
och forskarvarld.

Ett tungt ary P& sarlésningamas  omrdde utgors 5y kvardrojande
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minnen gy de numera avskaffade karema. Dessa g traditionellt ett
satt att uppratthdlla  kvalitet, sammanhdlining  och engagemang men
samtidigt  ett satt att reglera makten inom yrkeskaren och dessutom
att framja  kérens intressen externt, som en intresseorganisation.

Karema ar avskaffade  goy oOfficiella organ men Jag har  mott

aterspeglingar gy deras gamla roll i organisationssammanhang. En
viktig symbolfraga i detta sammanhang ar vilket  satt det
kvarlevande forsvarsgrenstéankandet skall satta sin pragel pa den
centrala férsvarsledningens organisation.

Forsvarsmaktens granser mot Omvarlden och de interna gran-
serna behover  dvervinnas for att forsvaret med fortroende skall
kunna mota de stora forandringar som nu star for dorren. Det har
havdats att de forandringar jag foresldr ar for tidigt vackta och att
man DOr avvakta att de redan genomforda omstruktureringama far
satta Sig.  Min  uppfattning ar istallet att detta bara #r borjan pa en
tid 5, mycket stora och framfor allt kontinuerliga forandringar.

Om inte forsvaret skall isoleras frdn samhéllet i Ovrigt, gom
uppvisar o stegrad forandringstakt, kravs aven gy forsvarssektom

en allt hogre grad gy, anpassningsformaga.
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Bilaga 1

Utredningens betankanden

SOU 1995:129 En styrande  krigsorganisation. Mélanalys.

SOU 1996:96 Strukturférandring och besparing. En uppféljning 5y

genomfdrda  férandringar  inom forsvarets  ledningsorganisation.

SOU 1996:97 Effektivare férsvarsfastigheterl Utvardering gy en

refonn.

SOU 1996:98 Vem styr forsvaret Utvérdering ay effekterna gy
LEMO-refomien.

SOU 1996:99 Awveckling med inlaring.  Erfarenheter  frdn LEMO-

refonnens  avveckling ay Personal.

SOU 1996: 123 lakttagelser — och forslag efter omstruktureringen av

forsvarets  ledning och stéd.
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Kommande underlagsrapporter

Foljande fem rapporter publiceras  under hodsten 1996 i tre volymer

som bilagor till slutbetdnkandet:

SOU 1996:130

Rapport De tva kulturerna.

Om den civila och militara sektorns forsok att styra varandra under
fyra sekler. Innehéller uppsatser gy historikema Klaus Richard
Béhme, Bo Huldt och Kent Zetterberg samt statsvetaren Carl-Einar
Stalvant.

SOU 1996:131

Rapport Extern véardering 4, hot och forméaga.

Matnings- och organisationsaspekter — p& statsmakternas styrning av
forsvaret. Innehéller en rapport gy FOA: Karakteristik 5y, det militara
forsvarets formaga samt en rapport gy Carl-Johan Dahlman: Analytical

Support for Defense. American Foundations and Swedish Applica-

tions.

SOU 1996:132

Rapport Det stora och snabba greppet.

Hur LEMO-reformen  omstrukturerade  forsvarssektorn. Innehdller  op,
redogdrelse for LEMO-reformens metodik och hur denna paverkade
resultaten, utarbetad 4, UTFOR:s sekretariat

Rapport Uppdragsstyrning  och &garstyrning.

Innehéller  sammanstélining av en Konsultrapport ., uppdragsstyr-
ningen gentemot FMV, beskrivningar av uppdragsstyrningens  former
generellt inom Foérsvarsdepartementets  omréde samt en rapport fran
Statskontoret gy, styrning 5, | 000-kronorsmyndigheter.

Rapport Privatisering  eller bara bolagisering

Innehdller  konsultrapporter ., privatiseringen  ,, Forsvarets datacen-
ter och Forsvarets mediecenter samt en beskrivning  utarbetad 5,
sekretariatet o, Confortia AB _ bolagiseringen 5, FortF:s projektering
och byggadministration.
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UTFOR:s  yppdrag och arbete

Genom beslut den 12 januari 1995 bemyndigade  regeringen chefen
for Forsvarsdepartementet, Thage G Peterson, att tillkalla  gop sar-
skild utredare for ait genomféra o uppfoljining och utvardering gy
genomforda  och pagdende strukturforandringar inom Forsvarsdepar-

tementets  verksamhetsomrade.

Uppdraget  syftar, enligt direktiven 199524 till  att belysa gm
avsedda resultat har uppnétts, dvs. effekter pa verksamhet,  kost-
nader och kvalitet. | uppdraget ingdr &ven att utvérdera  vilka
effekter pa& myndigheternas organisation  mm. som Strukturforand-
ringarna  fatt. Om utvarderingen visar eller pekar att effekterna
pa verksamheten awiker  fran  statsmaktemas intentioner med
strukturférandringama, skall utredaren analysera orsaken till
awikelsema och lamna forslag till &tgérder o forbattrar  malupp-
fyllelse och korrigerar inriktningen. Slutligen skall utredaren
dokumentera och utvardera organisation och val g, arbetssatt for
strukturférandringama samt Vilka effekter det valda arbetssattet fatt
pa resultat 4, omstruktureringama.

Med stod g, detta bemyndigande tillkallade  departementschefen
som sarskild utredare generaldirektoren Lars Jeding. Som sakkun-
niga forordnades departementsrdden Birgitta  Heijer och Ann-Sofie
L6th, planeringschefen Dan Ohlsson och departementssekreteraren
Katrin Westling Palm. Vidare har féljande forordnats gom experter:
revisionschefen Inge Danielsson, organisationsdirektoren Marja
Lemne, fil kand Bjorn  Sylvén, departementssekreteraren Ulrika
Lindstrém,  overste | gr, Svante Kristensson,  avdelningschefen Sven
Rune Frid, pol mag Christer Akersten, fil kand Anders Bauer och

departementssekreterare Erik Kamekull. Dan Ohlsson entledigades
i samband med utnamning till statssekreterare  och Katrin Westling
Palm forordnades som expert | samband med utndmning till

bitradande  kronodirektor.
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Till  sekreterare forordnades  ekon dr Arne Granholm  huvudsek-
reterare, avdelningsdirektoren Kristina  Eklund och amnessakkunni-
ge Sten Johansson.  Den ggnare har tjanstgjort i FN-uppdrag
september  1995-april  1996. Till bitrdidande sekreterare forordnades
Lena Niesink.

Utredningen har antagit pamnet Utvarderingen ay forsvarets
ledning och struktur UTFOR.

Utredaren och de sakkunniga samt vissa gy experterna  har to.m.
3 september 1996 haft 13 sammantraden. Vidare har utredaren och
sekretariatet  sammantratt 5 gdnger med Férsvarsdepartementets  che-
fer med infonnation om Utredningslaget.

Chefen for Férsvarsdepartementet férordnade  den 22 januari
1996 foliande  personer att ingd i UTFORS  referensgrupp  for
militara  lednings-  och organisationsfragor:

f.d. generaldirektor Per Borg

generaldirektor Hans Dellner

f.d. generaldirektor Ingvar  Ehrling

generallgjtnant Lars-Erik  Englund

general Bengt Gustafsson

overste | ¢ Stefan Furenius

generalmajor  Krister Larsson

generaldirektor Lennart  Myhlback

f.d. generaldirektor Gunnar  Nordbeck

f.d. generaldirektor Lars Bertil Persson

viceamiral Per Rudberg.

Gruppen  har t.o.m. september 1996 sammantratt  fyra ganger. Delar
av Uutredningens  underlagsmaterial har presenterats  for gruppen, som
delat med sig o, erfarenheter och synpunkter o givetvis inte kan
gbras ansvariga for utredningens  slutsatser.

Utbver sekretariat och experter har dven ett tiotal konsulter inom
olika specialomraden anlitats  ggmt tre historiker  knutna till Militar-
hdégskolan.

Utvarderingen  har byggt p& studium av dokument,  pa& muntliga
intervjuer, pd enkater och p& Overlaggningar med de berérda
myndigheternas ledningar.  Mer n 600 personer har darvid lamnat



SOU 1996:123 Bilaga 1 115

synpunkter muntligen eller skriftligen. Forslag till eventuella korri-
geringar av inriktningen har i enlighet med direktiven lamnats till
berérda myndigheter och organ for synpunkter fére 6verlamnandet
till Forsvarsdepartementet, vilket resulterat i tio yttranden som
anges 1 betankandet.
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7. Av vitaltintresseEU:sutrikes-och
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utredningar
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1990-talelJ.
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IT-anvandninglandoamochungdomarSB.
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36.Hogskola Malmd.U.

37.SverigesnedverkanFNzgamiljears.

38.Nationalstadspark®f.

39.Rapporfranklimatdelegationé995.
KlimatrelaterafbrskningM.

40.Elektronisklokumenthanterirdg..

41.StatenmaritimavzerksamheEo.

42.DemokratbchdppenheOmfolkvaldgarlament
ochoffentlighet EU. UD.

43.JamstélldheteéfeU. Spelreglesch
verklighetsbildetD.

44.0versyn,y skatteflyktslagen.
Reformeraibrhandsbesker.

45. Presumtionsregélexpropriationslagen.

18 Totalforsvarspliktiga95.Forslagymjobb/studier 46.Enskildavagar.K.

eftermuck,bostadsbidradagpenning.
forsakringar=0.

19.SverigeEU ochframtidenEU 96-kommitténs
beddmninganfor regeringskonferen<€96.
ubD.

20.Samordnaallférdelningnomtekniskorskning.
u.

21.ReformochférandringOrganisationch
verksamheid universitedchhdgskoloefter
1993rsuniversitetschhdgskolereforml.

22.Inflytande riktigt . Omeleversatttill
inflytandedelaktigheichgnsyarU.

23.Kartlaggningchanalygydenoffentligasektorns
upphandlingyyarorochtjanstemed
miljopaverkar.

24.FranMaastrichtill Turin. Bakgrundchévriga

47.CirkelsamhalleStudiecirklansetydelsefr
individochlokalsamhalléJ.

48.Shapingustainabldomesn gnUrbanizing
World. SwedisiNationaReporfor Habitatl. N.

49.Reglerfor handemedel. N.

50.Férbudmotvaperpaallmérplatsm m_Ju.

51.Grundlaggandeagi en ny arbetsloshetsforsak-
ring _ alternatiwchforslagA.

52.Preciseringyhandelsandamaldetaljplarivi.

53.Kalkninggy sjdarochvattendrag.M.

54 Kooperativamdjligheter storstadsomradsn.

55.Sverigeframtiderochmangfalder.

55.Paviagmotegenforetagande.

55.Vagar i SverigeA.

56.Hélftenyorenog. omkvinnoochmérpé
90-taletarbetsmarknad.

EU-landerfrslagochdebatinfér ip Wailo, 57.PensionssamordriidigsvenskarEU-tjanstEi.

regerirgskonferenset®96 UD. ’ 5 8.Finansieringesy detcivilaférsvaretEo.
25.Franmassmedtdl multimedia o n

attdigitaliseravenskelevisionKu. salda
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