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Sammanfattning

Det forsdémrade sékerhetspolitiska l&get har lett till en politisk vilja att snabbt 6ka den
militara formagan. Vikten av att kunna bygga militar formaga snabbare framstar som
central och materielforsérjningen behdver praglas av ett 6kat fokus pa att forkorta led-
tider och pa att sakerstalla leveranser for operativ effekt i nartid.

Syftet med denna studie &r att med ett fokus pa snabbhet identifiera och analysera effek-
tivitetsbrister i interaktionen mellan Forsvarsmakten och FMV, samt att rekommendera
atgarder for att minska de identifierade bristerna.

Tre centrala fordjupningsomraden inom materielforsérjningsprocessen har valts ut for
analys: processerna for framtagning Systemmalsattning 1; Systemmalsattning 2; samt
dverlamningsprocessen. Systemmalsattningarna konkretiserar Forsvarsmaktens formage-

krav.

Studien grundas teoretiskt i forskning om vilka faktorer som framjar respektive hindrar
interorganisatoriska samarbetens effektivitet.

Fran studiens intervjuer har sju delvis separata problemomraden identifierats

Behov av mer samverkan tidigt i materielférsdérjningsprocessen
Bristande processefterlevnad

Bristfallig styrning och ledning

Personal- och kompetensbrist

Bristande samsyn inom och mellan organisationerna

Bristande kommunikation

Avsaknad av gemensamt ledningsstddsystem

Studiens slutsatser formuleras under de sammanfattande rubrikerna Kompetens, Samver-
kan och Personkemi, medan studien lamnar fyra dvergripande atgardsforslag:

Tidigt deltagande fran bade Forsvarsmakten och FMV samt bred samverkan
Tydligare direktiv for battre processefterlevnad

Kontinuitetsplanering for kompetens

Ett utvecklat ledningsstédsystem mellan exempelvis Férsvarsmakten och FMV

Nyckelord: Materielforsorjning, materielférsorjningsprocess, FMV, Foérsvarsmakten
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Summary

The deteriorating security situation has led to a political will to rapidly increase the
Swedish military capability. The importance of building military capability faster than
before, also appears to be central.

The purpose of this study is to, focusing on speed, identify and analyse efficiency gaps
in the interaction between the Armed Forces and the Defence Materiel Administration,
and recommend measures to reduce identified gaps.

Three central areas of in-depth study within the materiel supply process have been
selected for analysis: two processes for capability requirements formulation, and the
handover process.

The study is based on research into which factors promote or hinder the effectiveness of
inter-organizational collaboration.

From the study's interviews, seven problem areas have been identified

Need for more collaboration early in the materiel supply process
Lack of process compliance

Inadequate governance and management

Personnel and skills shortages

Lack of consensus within and between the organisations

Lack of communication

Lack of common management support system

The study formulates four overarching proposals:

e Ensure early participation from both the Armed Forces and the Defence Materiel
Administration and broad cooperation

o Develop clearer directives for better process compliance

e  Establish continuity planning for competence

¢ Install a management support system

Keywords: Materiel supply, procurement, defence materiel investment, Defence
Materiel Administration, Swedish Armed Forces
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Forord

Denna rapport har skrivits inom projektet Forsvarsekonomi och materielforsérjning med
Forsvarsdepartementet som uppdragsgivare. Projektet syftar till att bistd Forsvarsde-
partementet med studier kring bland annat materielforsorjning, internationella forsvars-
utgifter och industribedomningar men ocksa kring Forsvarsmaktens langsiktiga ekonomi
samt tillvaxtfragor som svenskt forsvar nu star infor. Den har rapporten fokuserar pa det
sistndmnda och mer specifikt vilka hinder som finns for att materielférsérjningen ska
kunna oka i takt enligt géallande forsvarsbeslut.

Forfattarna analyserar interaktionen mellan Forsvarsmakten och Forsvarets materiel-
verk. Studien bidrar till att belysa brister i interaktionen mellan myndigheterna samt att
identifiera konkreta atgarder som skulle kunna forbattra effektiviteten i materielforsorj-
ningen.

Projektet och forfattarna till rapporten vill rikta ett sarskilt tack till Sanna Dalberg for
vasentliga bidrag i inledningen av studien, avseende studiens upplagg och utformning av
intervjuguider. Sanna har ocksa lamnat ett stort bidrag i texten om verksamhetséver-
gangar.

Tack ocksa till Martin Lundmark, FHS, fér en vl utférd granskning av rapporten.

Maria Adel
Projektledare, Forsvarsekonomi och materielférsorjning
Stockholm, april 2023
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Ord- och begreppslista

Nedan foljer en lista 6ver ord och begrepp, samt tillhérande forklaringar, som &r av sar-
skild betydelse for rapportens fokusomrade. Vissa av begreppen ar allméant forekom-
mande begrepp, men berdrs i den har listan da den allmanna anvandningen av begreppen
inte 6verensstammer med hur de anvands inom materielforsérjningsomradet i Sveriges

forsvarssektor.

Begrepp

Bestallning

Kravelement

Kravelementlista (KEL)

Materielleverans (aven
leverans)

Materielobjekt

Materielomradesansvarig
(MOA)

Materieldverlamning,
(MOL)

Malsattning

Restpunkt

Forklaring

Hos FMV kan detta specificeras som Kund- respektive
Leverantorsbestéllning. Kundbestallning fran
Forsvarsmakten och Leverantdrsbestéllning till
(kommersiell) leverantor.

Kravelement ar materieldata som Férsvarsmakten eller
FMV i samband med materieléverlamning ansvarar for att
tillhandahélla samt kvalitetssakra.t

KEL ar en forteckning 6ver relevanta kravelement for
anskaffning eller modifiering av materielsystem.
Forsvarsmakten dverlamnar KEL till FMV i samband med
bestéllningar.?

Materielleverans avser i en materielférsorjningskontext den
fysiska 6verlamningen av det anskaffade eller modifierade
materielsystemet, det vill sdga d& materielen forflyttas fran
tillverkaren eller FMV till Forsvarsmakten.® Bor ej forvaxlas
med materieldverlamning eller systemdverlamning (se
nedan).

En indelning av materiel inom ramen fér styrning och
uppféljning inom materielférsérjningen. Materielobjekt &r en
delmangd av ett materielomréde eller omvant s ar
materielomraden ett antal materielobjekt.

Roll i Férsvarsmakten inom materielfoérsorjningsprocessen.

MOL &r benamningen pa processen d& FMV tillhandahaller
Forsvarsmakten nddvandig materieldata foér anvandning
och forvaltning av specifika individuella materielsystem
som anskaffats eller modifierats. MOL &r inte fristdende
fr&n SOL (se nedan), utan ett flertal aktiviteter delas mellan
de tva processerna. MOL och SOL utgér ifrdn samma
kravelementlista.*

En faststélld beskrivning av materielbehov i form av
Systemmalsattning (SMS), eller en fortfarande giltig,
tidigare utgiven, Taktiskt Teknisk Ekonomisk Malsattning
(TTEM).

En restpunkt &r ett kravelement som inte &r uppfylit till fullo
vid tidpunkten for materieléverlamningen.®

! Férsvarsmakten, 2022a: s. 22.
2 Forsvarsmakten, 2022a: s. 23.
3 Forsvarets materielverk, 2022a.
4 Forsvarsmakten, 2022a: s. 24.
5 Forsvarsmakten, 2022a: s. 25.
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Restpunktlista (aven
restlista)

Systemmalsattning (SMS)

Systemoverlamning (SOL)

Teknisk specifikation

Tekniskt system

Uppdrag

Verksamhetsomrade
(VerkO)

Overlamning
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Restpunktlistan innehaller en férteckning éver restpunkter,
identifierade i KEL. For varje restpunkt redovisas
atgardsplan, ekonomi med koppling till specifikt anslag,
samt ansvarsfordelning.®

SMS faststalls for att fungera som utgangsvarde vid
kravstéllning pa tekniska system som Forsvarsmakten har
beslutat om att anskaffa. SMS grundar sig i identifierade
behov, i sin tur kopplade till exempelvis
forbandsmalséttningar eller forsvarsmaktsgemensamma
materielbehov.”

SOL ar benamningen pa processen d& FMV tillhandahaller
Forsvarsmakten ndédvandig designdefinierande
materieldata for anvandning, férvaltning samt évertagande
av designansvar av materielsystem som anskaffats eller
modifierats. SOL &r inte fristdende fran MOL, utan ett flertal
aktiviteter delas mellan de tva processerna. SOL och MOL
utgar ifrAn samma kravelementlista.®

Dokument som tas fram av FMV och som syftar till att
specificera funktionella systemkrav i en upphandling.®

Ett tekniskt system ar ett samlingsbegrepp for
komponenter, férbrukningsmateriel, programvaror,
materieldokumentation samt teknisk data som
sammantaget har som funktion att uppfylla ett eller flera
syften i en sarskild kontext.1©

Uppdrag ar den verksamhet som FMV finansierar med
anslag pa uppdrag av FM

VerkO &r en organisatorisk del av FMV.

Verksamhet som huvudsakligen omfattar
Overlamningsberedning, kravelementdialog,
kravuppféljning, sammanstéllning och beddmning av
kravelementsuppfyllelse, distribution och kallelse till
Overlamningsforrattning, dverlamningsforrattning,
restpunktshantering och restpunktsbevakning.
Overlamning ska inte forvaxlas med materielleverans och
annan fysisk hantering av materiel.

® Férsvarsmakten, 2022a: s. 25.

7 Forsvarsmakten, 2022b: s. 208.

8 Forsvarsmakten, 2022a: s. 26.

9 Forsvarets materielverk, 2021a: s. 8.
10 Fgrsvarsmakten, (2022b: s. 209.
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Rapporten i sammandrag

Bakgrund

Det forsamrade sakerhetspolitiska l&get har lett till en politisk vilja att snabbt 6ka den mili-
tara formagan. Det forsvarspolitiska inriktningsbeslutet 2020, innebar bland annat att For-
svarsmakten ska tillvaxa saval organisatoriskt som personellt och materiellt under perioden
fram till 2030.1!

Vikten av att kunna bygga militar formaga snabbare framgar av Férsvarsmaktens budgetun-
derlag for 2023. Myndigheten goér bedémningen att materielférsorjningen behdver préglas
av ett okat fokus pa att forkorta ledtider och pa att sakerstélla leveranser som ger operativ
effekt i nartid.*

Syfte och fragestallning

Syftet med studien &r att identifiera och analysera tidsméssiga effektivitetsbrister i inter-
aktionen mellan Forsvarsmakten (FM) och FMV, samt att rekommendera atgarder for att
minska de identifierade bristerna. Féljande fragestallningar anvands:

1. Vilka tidsmassiga effektivitetsbrister gar att identifiera i interaktionen mellan
Forsvarsmakten och FMV inom ramen for materielforsdrjningsprocessen?

2. Hur skulle de identifierade tidsmassiga effektivitetsbristerna kunna atgardas, vilka
avvagningar mellan olika effektivitetsfaktorer innebér detta, och vad kan det ha for
effekt pa materielforsorjningsprocessen ur ett helhetsperspektiv?

Metod

Studien har delats upp i ett antal steg. | det forsta steget har en kartldggning av materielfor-
sorjningsprocessen med fokus pa interaktionen mellan Forsvarsmakten och FMV genom-
forts for att identifiera relevanta interaktionsmoment.

| ett andra steg har tre centrala fordjupningsomraden inom materielférsorjningsprocessen
valts ut for narmare analys. Dessa omraden &r: processerna for framtagning av tva typer av
malsattningsdokument, Systemmalsattning 1 (SMS1) och Systemmalsattning 2 (SMS2),
samt Overlamningsprocessen. Systemmalsattningarna konkretiserar Forsvarsmaktens for-
magekrav pa materiel som anskaffas eller modifieras, och dverlamningsprocessen omfattar
aktiviteter kring Overlamningen av anskaffad materiel fran FMV till Forsvarsmakten.
Ovriga delar av materielforsorjningsprocessen har inte studerats narmare.

Sammanlagt 15 intervjuer har genomforts vid de tvd myndigheterna, pa saval chefs- som
handlaggarniva.

| ett tredje steg av studien togs évergripande slutsatser fram tillsammans med ett antal for-
slag pa atgarder i syfte att forbattra interaktionen myndigheterna emellan, och darmed géra
processen snabbare.

Teori

Studiens teoretiska ramverk utgors i forstone av teorier om effektmal. En verksamhets totala
prestation eller effekt kan foljas upp eller inriktas via effektmal, vilka samspelar med och
paverkar varandra.

En enkel modell for effektmal utgar fran malen tid, kvalitet och kostnad. Dessa mal beskri-
ver de tre normalt viktigaste begransningarna i projektstyrning: tid, kostnader och kvalitet.*®
Enligt modellen kréver projektstyrningen att avvégningar mellan dessa aspekter gors: for att

1 DS 2019:8.
12 Fgrsvarsmakten, 2022c: Bilaga 1, s. 37.
13 Gardiner & Stewart, 2000.
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kunna forbattra prestanda inom en aspekt behéver man kompensera for detta med forsam-
ringar i en (eller bada) av de ovriga. Det ar inte mojligt att samtidigt fokusera pa att vara
saval snabbast som att ha hogst kvalité och vara billigast.

Tid

Kvalitet Kostnader

Figur S1 lllustration av den s.k. projekttriangeln

Studiens andra teoretiska fundament, mot vilket empirin fran genomférda intervjuer speglas,
utgar fran forskning om vilka faktorer som framjar respektive hindrar interorganisatoriska
samarbetens effektivitet. Fran tre dversiktsstudier struktureras faktorer under sju kategorier:

Tillit,

Ledarskap,

Malséattningar och planering,
Omsesidigt beroende,
Kommunikation,
Organisationsstruktur,
Gemensamma resurser.

De tre dversiktsstudiernas forfattare behandlar vad de kallar framgangsrika samarbeten. |
betydelsen av ett framgangsrikt samarbete mellan tva organisationer inryms att det ar ett val
fungerande samarbete och darmed ocksé kan ségas vara ett effektivt samarbete, det vill séga
ett samarbete dar de tre ovannamnda effektmalen, tid, kvalitet och kostnad, beaktas och
dérmed leder samarbetet effektivt till de dnskade resultaten. | den hér studien likstélls med
andra ord ett framgangsrikt samarbete, med ett effektivt samarbete, ndgot som ocksa antas
skapa forutsattningar for att prioriterad verksamhet kan genomféras snabbare.

Analys
Sju delvis separata problemomraden har identifierats och anvants for att dela upp analysen,
baserat pa helhetsintrycket av utsagorna i intervjuerna.

Behov av mer samverkan tidigt i materielfdrsdrjningsprocessen

I intervjuresultaten framkommer att samverkan mellan Forsvarsmakten och FMV &r brist-
fallig i tidiga skeden av materielférsorjningsprocessen. Respondenter fran FMV ger en en-
tydig bild om att de vill delta tidigt under processen, inte minst for att ha en béttre forstaelse
for de behov som uttrycks i exempelvis SMS2. Respondenterna fran Forsvarsmakten ger en
mer blandad bild; vissa menar att storre deltagande fran FMV i tidiga skeden vore 6nskvart,
medan andra menar att det inte &r nddvandigt.

Bristande processefterlevnad

Ett annat problemomrade som framtréader i empirin handlar om gap mellan teori och praktik,
mellan hur materielférsdrjningsprocessen ar tankt att fungera och hur de inblandade parterna
valjer att agera. Det har kan utgéra bade en fordel och en nackdel, varierande fran fall till
fall.

Bristfallig styrning och ledning

Ett ytterligare problemomrade ér att det inom bade Férsvarsmakten och FMV finns missndje
kopplat till bristfallig styrning, bade muntlig och skriftlig i form av styrdokument. Ibland ar
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det avsaknad av styrning, exempelvis i form av att det saknas styrdokument, som betonas
som problem. Fran FM:s hall lyfts behov av ytterligare styrdokument eller underlag for att
brygga gapet mellan FMSI (Forsvarsmaktens Strategiska Inriktning) och SMS1 och dar-
igenom kunna sétta SMS2 i ett sammanhang.

Aven om det framgar vad som ska goras, ar det inte alltid som det &r beskrivet hur det ska
goras och om styrning som skapar gemensam forstaelse for vad som ar viktigt respektive
oviktigt saknas, blir det svart att ha flexibilitet i processen. Det kan bland annat innebéra
svarigheter med att paskynda processen.

Personal- och kompetensbrist

Ett 6vergripande problem som ar aterkommande i empirin &r att det rader personalbrist, men
aven kompetensbrist samt bristande kompetensmatchning, hos de inblandade parterna fran
Forsvarsmakten och FMV i olika delar av materielforsorjningsprocessen.

Bristande samsyn inom och mellan organisationerna

Aktorer inom Forsvarsmakten respektive FMV kan ha olika syn pa en fraga, eller olika
forstaelse for andra aktorers perspektiv. Inom Forsvarsmakten kan meningsskiljaktigheter
finnas exempelvis internt hogkvarteret eller mellan hégkvarteret och férsvarsgrenarna. Det
kan aven rada olika syn pa sakfragor och andra forhallanden mellan Férsvarsmakten och
FMV.

Bristande kommunikation

Att fungerande kommunikation ar en forutsattning for fungerande samarbete mellan Forsvars-
makten och FMV framgar pa olika sétt i empirin. Likasa framgar att bristen pa fungerande
kommunikation férsamrar forutsattningarna for samarbetet.

Avsaknad av gemensamt ledningsstédsystem

Det framkommer i intervjuerna att det rader brist pa adekvata stodsystem for informations-
Overforing, inom och mellan organisationerna, framforallt for sakerhetsklassad information,
och att denna brist forsvarar i samarbetet.

Slutsatser

Studiens slutsatser och paféljande atgardsforslag syftar till att 6verbrygga de sju delvis Gver-
lappande problemomraden som identifierats i analysen. Slutsatserna formuleras nedan under
de sammanfattande rubrikerna Kompetens, Samverkan och Personkemi.

Kompetens

En viktig faktor for att undvika stopp eller forseningar i anskaffningsprocessen ar att se till
att nyckelbefattningarna i processen besitter ratt kompetens i tillracklig omfattning. Det &r
dessutom viktigt med kontinuitet fér kompetensen. En planering for kontinuitet skulle vara
positivt. Kompetensplaneringen bor omfatta aspekter som kompetensmatchning, utnytt-
jande och 6verforing av erfarenheter vid personalvéxling samt introduktioner och utbild-
ningar for nytillkomna medarbetare. Med kontinuerlig kompetens pa plats forbattras mojlig-
heterna till delegering av arbetsuppgifter i syfte att undvika flaskhalsar och forseningar i
processen.

Samverkan

Tydlighet, bade betraffande kommunikation, processutformning och direktiv, bidrar till en
valfungerande samverkan och detta ar grunden for ett effektivare arbetssatt genom samsyn
och gemensam forstaelse.

Tydlighet i processutformning kan uppnds genom exempelvis uppréttande av generiska
arbetssatt dar de saknas och behdvs. Kunskap om processen bland flera aktorer, ger ocksa
béattre forutsattningar for hantering av moéjliga konsekvenser i senare skeden av processen,
om den paskyndas.
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Tidigt FMV-deltagande kan ge en béttre samverkan och ddarmed gynna snabbheten i pro-
cessen, framfor allt om framtagandet av SMS1 I6per smidigare och om deltagandet bidrar
till en snabbare process i senare skeden.

Med en gemensam begreppsapparat, en materielférsorjningsnomenklatur, battre dmsesidig
forstaelse, tidigare och bredare samarbeten och tydligare process bor tidsvinster kunna goras
genom béttre samverkan. | samverkanssammanhang spelar ocksa ledningsstodsystemen en
viktig roll.

Personkemi.

Intervjuerna visar pa att det finns manga inslag i processen vars genomforande vilar pa per-
sonkannedom mellan motparterna pa myndigheterna, en form av personkemi. Personkemi
faller in under det bredare begreppet tillit. Effektiv och smidig kommunikation kan vila pa
att tillit finns mellan parterna och det kan skapas bland annat genom fungerande stodsystem,
eller fungerande, vél dokumenterade och 6verenskomna processer. Det kan ocksa skapas pa
personlig niva genom att flera projekt genomférts framgangsrikt och att motparten agerat
enligt de férvantningar som processutformning och stédsystem skapat.

De brister i processen som diskuteras i studien kan i manga fall avhjalpas av en befintlig
personkemi mellan nyckelakttrer, men att processen ska vara beroende av personkemi ar
inte 6nskvart pa langre sikt och forekomsten av personkemi verkar snarare ha varit en
réddande faktor vid akuta problem.

Atgéardsforslag
Studien lamnar fyra Gvergripande atgardsforslag.

Tidigt deltagande och bred samverkan

Forsvarsmaktens arbete med underlagsframtagande kan bli effektivare genom deltagande
fran FMV, redan i tidiga skeden. Om andra deltagares kompetens, perspektiv och marknads-
kannedom kan nyttiggoras tidigt, kan senare delar av processen lépa snabbare med farre
hinder. Ett bredare samarbete redan i tidigt skede gor att problem kan identifieras och l6sas
tidigt, vilket borgar fér en smidigare process och hdgre underlagskvalitet.

Detta forslag borgar for tidsbesparingar, hogre underlagskvalitet, béttre samarbete och 6ka-
de mojligheter till flexibilitet. Dock kan tkat deltagande ge upphov till behov av ytterligare
personella resurser och hdgre kostnader initialt.

Tydligare direktiv for battre processefterlevnad

Tydligare direktiv ger en 6kad kunskap om processen och dess forutsattningar och kan
nagot paradoxalt leda till 6kad flexibilitet och battre mojligheter att gora avsteg fran pro-
cessen i syfte att spara tid. Processen kan uppfattas som mer tidsenlig, i termer av flexibilitet
eller agilitet, och anpassningsbar efter for olika sakomraden individuella eller unika anskaff-
ningsbehov. Dock bor konsekvenser alltid beaktas, t.ex. betraffande potentiella problem
som vissa avsteg fran processen kan leda till i senare skeden.

| syfte att kunna realisera en tankt tillvaxt har FMV och Férsvarsmakten, efter den nya an-
svarsfordelningen mellan myndigheterna, sett dver styrformerna i en myndighetsgemensam
Oversyn av materielforsdrjningsprocessen. Resultaten av den hér féreliggande studien stéd-
jer ett sadant arbete och rekommenderar att det fortsatter. Kontinuerligt forbattringsarbete
inom sadana omréaden bor bedrivas inom myndigheterna.

Kontinuitetsplanering for kompetens

Kontinuitetsplanering for kompetens, dvs. planering for att kontinuerligt ha ratt kompetens
pa kritiska befattningar bor utvecklas, t.ex. genom att 6verlamningar till ny befattnings-
havare sker under langre tid, att mer utbildning infor tilltréde till befattning genomférs och
att den tid som personalen stannar pé vissa befattningar forlangs. Att t.ex. skriva behovs-
och kravdokument &r inte en trivial verksamhet, utan tvartom nagot som vinner pa utbild-
ning och erfarenhet.
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Mer utbildning, 6kat personalantal och liknande forbattringar for att sakerstélla kontinuitets-
planeringen for kompetens tenderar dock att kréva fler resurser, vilket innebér hogre kost-
nader.

Ett utvecklat ledningsstddsystem

Under intervjuerna med FM-personal har det framkommit att avsaknaden av gemensamt
ledningsstodsystem mellan exempelvis Forsvarsmakten, FMV och FOI, medfér langa re-
sponstider vid delgivning av sékerhetsskyddsklassad information. Ett utvecklat lednings-
stddsystem, for att kunna arbeta, delge information och kommunicera skulle gora arbetet
smidigare och spara tid. Informationssakerhetsrelaterade risker maste dock beaktas. Stu-
diens forslag ar darfor att det bor utredas hur ett sadant system kan fas pa plats, samtidigt
som acceptabla skyddsnivaer uppratthalls. Liknande problem finns inom det civila forsvaret.
Mojligheterna att dela och lagra sékerhetsskyddsklassad information pa sakert satt behover
utvecklas, dar kollaborativa miljoer av nagot slag skulle underlatta samarbeten mellan olika
aktorer inom och mellan beredskapssektorer.
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Inledning

Det forsamrade sékerhetspolitiska l&get har lett till en politisk vilja att snabbt 6ka den mili-
tara formagan. Det forsvarspolitiska inriktningsbeslutet 2020, innebar bland annat att For-
svarsmakten ska tillvaxa saval organisatoriskt som personellt och materiellt under perioden
fram till 2030.%* Rysslands fornyade angreppskrig mot Ukraina som inleddes den 24:e
februari 2022 har ocksa inneburit en politisk enighet om att forsvaret ska starkas genom att
tillforas mer ekonomiska resurser for att bland annat kunna tillféra mer och ny materiel.®
Sverige ansokte om Natomedlemskap den 18 maj 202226, Sverige kan darmed ocksa ségas,
atminstone i underforstadd betydelse, ha accepterat Natos mal att medlemsstaterna att satsa
2 % av BNP pa det militara forsvaret, varav minst 20 % av satsningarna ska avse anskaffning
av storre materielsystem, inklusive relaterad forskning och utveckling.t’

I ljuset av det intensifierade kriget i Ukraina och det foérsamrade sékerhetspolitiska laget &r
det av storsta vikt att den av riksdagen redan beslutade tillvéxten av totalférsvaret, och speci-
fikt Forsvarsmakten, kan ske sa snabbt som majligt.

En effektiv materielforsorjningsprocess innefattar en rad olika perspektiv och omraden. |
denna rapport ar tidsperspektivet i fokus, dvs hur snabbt ny eller modifierad materiel kan
tillféras. Med snabbhet avses tidsatgangen fran behovsanalyser i tidiga faser till nya materiel-
system finns tillgangliga i Forsvarsmakten. Den del av materielforsérjningsprocessen som
undersoks for mojligheter till tidseffektivisering ar gransytorna och interaktionen mellan
Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk (FMV), som innebér att materielen snabbare
kan na krigsforbanden.

Materielforsorjningen till det militara forsvaret ar ett omrade som har utretts ett antal ganger
under det senaste decenniet.’® Det har dock skett med olika utgangspunkter, men inte nagon
av utredningarna har utgatt fran en problemstallning med fokus pa att materielforsérjningen
maste kunna genomforas allt snabbare. Fokus for utredningarna har varit ekonomiska bespa-
ringar, forbattrad insyn och kontroll for regering och riksdag eller férbattrad operativ for-
maga for Forsvarsmakten.

FOI har tidigare studerat materielforsorjningens effektivitet, da framst ur ett kostnadsper-
spektiv. Bland annat anskaffningsformer, strategier, incitament samt anpassning av mate-
rielsystem har behandlats i dessa studier.'® Snabbhet i anskaffningen har tidigare inte varit
lika prioriterat som kostnadskontroll, vilket motiverar en studie med detta perspektiv.

Vikten av att kunna bygga militar formaga snabbare framgar till exempel av Forsvars-
maktens budgetunderlag for 2023. Myndigheten gér bedémningen att materielforsérjningen
behover praglas av ett dkat fokus pa att forkorta ledtider och pa att sékerstélla leveranser
som ger operativ effekt i nartid.?° Det sistnamnda kan sagas vara ytterligare ett tecken pa att
fokus for materielférsorjningen forskjutits mot att 6kad hastighet ar viktigt.

Samarbete och arbetsfoérdelningen mellan Forsvarsmakten och FMV har férandrats under
de senaste aren. Myndigheterna har under de senaste aren genomfort ett antal forandringar
avseende verksamheten och ansvaret myndigheterna emellan. Exempelvis har verksamhets-
dvergangar genomforts fran FMV till Forsvarsmakten® och ansvar for anslag har flyttats
fran Forsvarsmakten till FMV.22 Ekonomistyrningsverket (ESV) har pa uppdrag av rege-

14 DS 2019:8.

15 Regeringen, 2022.

16 Regeringskansliet, 2022.

17 Wales Summit Declaration.

18 Se till exempel SOU 2011:36; SOU 2014:15; SOU 2016:88; SOU 2016:90; SOU 2018:7.

19 Se t.ex. Axelson m.fl., 2012; Nordlund et al, 2015; Nordlund m.fl., 2016.

2 Fgrsvarsmakten, 2022c¢: Bilaga 1, s. 37.

2 Forsvarets materielverk, 2019.

2 EMV disponerar numera Gver anslagspost 1. Leverantérsutgifter for leveranser ” under anslag ”1:3 Anskaffning av
materiel och anlaggningar ” under utgiftsomrade ~6 Forsvar och samhallets krisberedskap .
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ringen lamnat stod till myndigheterna genom att foresla forandringar avseende ekonomi-
styrningen inom ett flertal omraden, bland annat materielforsorjningsprocessen. Forandring-
arna har gjort att arbetsprocesser och hur myndigheterna gemensamt Igser uppgifter har
forandrats. Samtidigt har kraven pa att den beslutade tillvaxten ska ske skyndsamt Okat.
Problematiken synliggors i FMV:s arsredovisningar under de senaste aren dar omforhand-
lingar mellan FMV och Foérsvarsmakten lyfts fram. Att omférhandlingar behovs i olika
utstrackning fran ar till ar &r inget konstigt i sig nar omprioriteringar gors till foljd av &ndrade
forutsattningar. Att 37 omforhandlingar behdvde genomféras under 2021 (mot 35 under
2020), varav de flesta initierade av Forsvarsmakten och dar tillagg av uppgifter” ndmns
som en av huvudorsakerna tyder dock pa att det finns ett forbattringsutrymme.?3 Det finns
darfor anledning att undersoka om det har uppstatt friktioner i interaktionen mellan
myndigheterna som paverkar effektiviteten i materielforsérjningen.

Med ledning av det som skrivits ovan om de dkade behoven av snabb materieltillforsel till-
sammans med de stora férandringar som genomfdrts i gransytan mellan myndigheterna, kan
det konstateras att det dr relevant att underséka om den nuvarande samverkan och sam-
arbetet mellan Forsvarsmakten och FMV inom ramen for materielforsérjningsprocessen ar
effektiv i den meningen att den inte staller hinder i végen for att redan fattade och framtida
beslut kring snabb materieltillvéxt. Hur interaktionen mellan myndigheterna fungerar under-
soks genom en intervjustudie dar representanter fran Forsvarsmakten och FMV har inter-
vjuats. Svaren fran intervjuerna analyseras med hjalp av ett teoretiskt ramverk byggt utifran
faktorer som framjar respektive hindrar effektiva samarbeten mellan myndigheter och orga-
nisationer.

1.1 Syfte och fragestallningar

Syftet med studien &r att identifiera och analysera tidsméassiga effektivitetsbrister i inter-
aktionen mellan Forsvarsmakten och FMV avseende materielforsérjningsprocessen samt att
rekommendera atgarder for att minska de identifierade bristerna. Arbetet med studien avser
att besvara foljande fragestallningar:

1. Vilka tidsmassiga effektivitetsbrister gar att identifiera i interaktionen mellan
Forsvarsmakten och FMV inom ramen for materielforsdrjningsprocessen?

2. Hur skulle de identifierade tidsmassiga effektivitetsbristerna kunna atgardas, vilka
avvagningar mellan olika effektivitetsfaktorer innebér det, och vad kan det ha for
effekt pa materielforsorjningsprocessen ur ett helhetsperspektiv?

1.2 Avgransningar

Studiens definition av effektivitet &r central. Baserat pa behovet av att sa snabbt som mojligt
kunna tillféra Férsvarsmakten ytterligare materiel, i ljuset av det férsamrade sékerhetslaget,
har denna studie valt att fokusera pa snabbhet. Valet av definition av effektivitet innebér ett
behov av att kontrollera for olika typer av oénskade bieffekter, i termer av exempelvis
kostnad, kvalitet och flexibilitet. Med det avses att det kan vara majligt att vissa atgarder
som vidtas eller foreslas kan forbattra effektiviteten genom att forbattra hur snabbt
Forsvarsmakten kan tillféras ny materiel, men att det inte sker genom att kostnaderna
sjunker och kvaliteten stiger, utan kanske det omvénda. Detta resonemang utvecklas i avsnitt
3.1 nedan.

Rapporten behandlar bara den fredstida materieltillvaxten, vilket innebér att eventuella
forandringar vid héjd beredskap eller krig inte berdrs. P samma satt berér studien inte for-
cerad anskaffning. Forcerade anskaffning &r ett verktyg som kan anvéndas vid enskilda sar-
skilt akuta situationer, nar system beh6ver komma pa plats snabbt. | en akut situation ar det

Se Regleringsbrev for budgetaret 2022 avseende Forsvarets materielverk. Regeringsbeslut 3, 2022-09-08,
F62022/00232 (delvis), F62022/00903.
2 Forsvarets materielverk, 2021b, 2022b.
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rimligt att annan verksamhet fa sta tillbaka och att en 16sning kommer pa plats for det speci-
fika problemet. For denna studie har det ddremot beddmts inte vara ett lampligt verktyg for
genomfdrande av den ordinarie materielprocessen.

Under studiens genomférande har ett medvetet beslut fattats att inte lagga sa stor vikt vid de
delar av materielforsorjningsprocessen som genomfors efter att Beslut om anvandning
(BOA) fattas hos Forsvarsmakten. Detta beror pa att uppdragsgivarens fragestallning och
fokus pa hur Férsvarsmaktens snabbare kan fa tillgang till materiel naturligt kan avgréansas
vid detta beslutstillfalle. Nar Forsvarsmakten fattar BOA sa kan det ségas innebéara att mate-
rielen finns tillganglig (&tminstone i ndgon kvantitet) och kan bdrja anvandas i Forsvars-
makten. Det betyder dock inte att t.ex. avvecklingsskedet alltid helt saknar paverkan pa
helheten,?* men for det enskilda systemet har dess eget avvecklingsskede i regel obefintlig
paverkan pa hur snabbt systemet kan inforas i myndigheten.

Den inriktning som studien givits av uppdragsgivaren, har inneburit att den tidigare forsk-
ning som studerats avser vad som positivt eller negativt paverkar samarbeten mellan orga-
nisationer. En Gppnare fragestallning hade kunnat innebéra att forskning om metoder eller
forhallningssatt for att arbeta med att forbattra och effektivisera organisationers arbetssiitt,
t.ex. Lean, Six Sigma, Business Process Re-engineering (BPR), Kaizen, Total Quality Manage-
ment (TQM), kunnat vara en del av den teoretiska referensramen, nagot som nu alltsa inte
ar fallet. Det innebar ocksa att fokus i rapporten inte ligger pa sjalva utformningen av
materielforsorjningsprocessen, utan fokus ar att analysera och lamna atgardsforslag relaterat
till hur samverkan inom processen sker mellan Férsvarsmakten och FMV.

1.3 Disposition

Den l&sare som inte ar relativt vl bevandrad i materielférsorjningsprocessen, rekommen-
deras att inleda lasningen av rapporten med bilaga 1 som innehaller en 6vergripande pro-
cessbeskrivning och fordjupningar av nagra av delprocesserna.

| kapitel 2 redovisas och diskuteras den metod och de metodologiska val som gjorts infor
och under studien.

| kapitel 3 diskuteras effektivitetsbegreppet mer utforligt och studiens teoretiska ramverk
presenteras. For att skapa en battre forforstaelse for diskussionen om forskjutningar i prio-
ritering for effektivitetsbegreppet kan bilaga 3, som innehaller en beskrivning av de verk-
samhetsovergangar som skett mellan myndigheterna, lasas innan kapitel 3.

Kapitel 4 satter en kontext for studien genom att redovisa vissa for studien relevanta note-
ringar fran tidigare utredningar och studier.

| kapitel 5 presenteras ett urval av innehdllet och svaren fran de genomférda intervjuerna.

Kapitel 6 innehéller analysen av det insamlade materialet, savél fran intervjuerna, som fran
det teoretiska ramverket och tidigare studier och utredningar.

| kapitel 7, slutligen presenteras ett par diskussionsomraden och fyra stycken évergripande
forslag till forandringsomraden.

24 Till exempel har det under studien framgatt att det kan vara s att materiel for vilken det fattas beslut om avveckling,
men som annu inte forsalts eller destruerats kan uppta garage- eller forrddsyta och dirmed férsena mojligheterna att
tillfora nya system, dé det saknas lagringsmajligheter for dessa.
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2 Metod

2.1 Studiens upplagg

For att svara pa studiens fragestallningar har arbetsprocessen delats upp i ett antal steg. | det
forsta steget har en kartlaggning av materielforsorjningsprocessen med fokus pa inter-
aktionen mellan Forsvarsmakten och FMV genomforts for att identifiera de for studien rele-
vanta interaktionsmomenten. Se Bilaga 1 for en detaljerad genomgang av det forsta steget.

| ett andra steg har ett antal delar av materielforsorjningsprocessen valts ut for ndrmare ana-
lys. De tre fordjupningsomraden som har valts ut ar processerna for framtagning av tva typer
av malsattningsdokument, Systemmalsattning 1 (SMS1)?® och Systemmalsattning 2 (SMS2),
samt Overlamningsprocessen, det vill séga aktiviteter kring dverlamningen av anskaffad
materiel fran FMV till Férsvarsmakten.

SMS1 och SMS2 syftar till att konkretisera Forsvarsmaktens formagekrav och ar centrala i
kravstallningen inom materielforsérjningsprocessen och for att vid olika tidpunkter i pro-
cessen sla fast och dokumentera dverenskomna malséttningar for det aktuella systemet. Vad
galler det tredje fokusomradet, Overlamningen, 4r det ocksa en central del inom materiel-
forsorjningsprocessen och den mangd av dokumentation som enligt Samordnings-6verens-
kommelse mellan Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk (SAMO) ska féardigstéllas
och godkannas av de bagge myndigheterna &r sérskilt omfattande. Overldamningen bedom-
des darmed innehalla en stor mangd interaktioner mellan myndigheterna och riskerar dar-
med ocksa leda till en tidsméssigt utdragen process. De har tre fordjupningsomradena fram-
stod darfor som sérskilt intressanta for hur interaktionen mellan myndigheterna fungerade.
(Se Bilaga 1 for mer detaljer.) Ovriga delar av materielforsorjningsprocessen har darmed
inte studerats narmare.

De tre fokusomradena har alltsa valts for att utgora provytor och kunna fokusera intervjuer
kring ett antal centrala verksamheter inom materielférsoérjningsprocessen dar interaktionen
mellan myndigheterna &r extra viktig eller omfattande. De har alltsa bidragit till urvalet av
intervjupersoner vid myndigheterna, dvs. personer som arbetar eller arbetat med dessa om-
raden, och koncentrerat vad respondenterna pratat om. For beskrivningarna av responden-
ternas svar och for studiens analys har andra perspektiv valts och fokusomradena tjanar inte
nagot tydligt syfte dar.

Syftet med steg 2 var att kunna identifiera effektivitetsbrister eller potentiella hinder fér en
effektiv interaktion mellan myndigheterna. Denna typ av fragestéllning dar fokus ligger pa
att identifiera potentiella orsaksfaktorer och formulera hypoteser pa potentiella orsakssam-
band kraver ett explorativt (d.v.s. utforskande) och teoriutvecklande forhallningssatt. Pa
grund av detta gjordes valet att genomfora djupgaende intervjuer med nyckelrespondenter
med gedigen kunskap och erfarenhet av interaktionen mellan de berérda myndigheterna for
att bygga en forstaelse for de mekanismer inom interaktionen som respondenterna upplever
som vasentliga.

Under steg 2 togs dven semi-strukturerade intervjuguider fram for att fungera som stéd
under intervjuer med fokus pa att kunna identifiera problem relaterade till de tre fordjup-
ningsomradena. Fragorna var mestadels av 6ppen karaktar, snarare an formulerade for att
belysa sarskilda typer av problem, aven om det fanns ett tydligt fokus pa tidseffektivitet. Se
Bilaga 2 for exempel pa intervjuguide som anvéndes i det har skedet.

| detta steg av studien har det ocksa, utgaende fran fragestallningens kéarna — interaktionen
mellan myndigheterna, tagits fram och beskrivits ett teoretiskt ramverk (se kapitel 3). Syftet
med ett sadant teoretiskt fundament ar att tjana som inspiration till tankbara faktorer som

% Under intervjuerna har ibland dven den mer generella typen av malséttningsdokument, Systemmélsattning 1 for
grupper av materiel (SMS1G), namnts, varfor det i den fortsétta framstélining ibland ingar i redovisningen eller
diskussioner.
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ger upphov till potentiella hinder for en effektiv interaktion mellan myndigheterna inom
ramen for materielforsérjningsprocessen. | den forskning som ligger till grund for detta
ramverk finns ocksa inspiration for de forslag till atgarder som presenteras i kapitel 7. Detta
teoretiska ramverk anvandes sedan for att sortera och kategorisera utsagor fran intervjuerna.
En detaljerad beskrivning av hur detta har gatt till foljer i anslutning till empiriredovisningen
i kapitel 5.

Intervjuer och kategorisering av utsagor har i huvudsak genomforts i tva grupper om tva
forskare var for sig for respektive myndighet, dock med hjalp av samma faststallda intervju-
guider. Kategoriseringen har senare diskuterats i hela projektgruppen for att reda ut even-
tuella otydligheter. Anvandningen av separata intervjugrupper medfor att ett storre matt av
subjektivitet har introducerats i studien, genom att klassificeringen av utsagorna enligt
faktorerna fran det teoretiska ramverket ibland gjorts olika, &n om alla projektmedarbetare
varit delaktiga brett dver alla intervjuer och tidigt vid kategoriseringen. Det senare har dock
varit ogorligt med hansyn till tillganglig projekttid och endast projektgruppens diskussion
av de mest otydliga utsagorna kunde genomforas.

Analysen i kapitel 6, vilken utgar ifran empirin i kapitel 5, har dock genomforts av hela
forskargruppen samlat under ett koncentrerat tillfalle. Infor analysen grupperades de klassi-
ficerade utsagorna i listor. Dessa lastes av samtliga i studien ingdende analytiker och Iag till
grund for de gemensamma diskussionerna under analysen. | kapitel 6 redovisas de sarskilda
problemomraden som identifierats och analyserats, dar uppdelningen har skett oberoende
av kategorierna i det teoretiska ramverket. Dock har aterkoppling till den tidigare forsk-
ningen gjorts vid diskussion kring exempelvis orsakssamband mellan identifierade problem.
Ytterligare beskrivning av hur analysen har genomforts foljer i ingressen till kapitel 6.

| ett tredje steg av studien togs 6vergripande slutsatser fram samt ett antal forslag pa atgarder
som syftar till att forbattra interaktionen myndigheterna emellan och som i sin tur syftar till
att hastigheten i processen forbattras. Detta presenteras i kapitel 7. Har har det teoretiska
ramverket fungerat som inspiration, men inte som facit. Det har lamnats dppet for att
beskriva forslag till atgarder som inte emanerar fran ramverket och att forslagen till atgarder
kan omfatta problem som inte gar att relatera till det teoretiska ramverket. Vid framtag-
ningen av forslag pa atgarder for de delar av materielforsorjningsprocessen som for steg tva
valts ut som fordjupningsomraden har det dven gjorts en ansats till att beakta helhets-
perspektivet, i syfte att férslagen inte ska riskera att leda till suboptimeringar.

2.2 Studiens referensgrupp

Till studien har en referensgrupp knutits. Den har bestétt av representanter fran Forsvars-
departementets enheter for Militar formaga och insatser (F6/MFI) och Materiel, forskning
och utveckling (F6/MFU), samt fran Forsvarsmakten och FMV. Ett syfte med valet av
referensgrupp och medlemmar var att det skulle bidra till battre méjlighet att formulera och
precisera fragestallningar relevanta for de priméara intressenterna. Andra syften var att kunna
tacka in alternativa perspektiv pa informationsinhamtning, samt att sakerstélla tillgang till
relevanta intervjupersoner med hjélp av referensgruppsdeltagarnas personkédnnedom.
Anvandandet och bemanningen av referensgruppen syftade ocksa till att forbattra mojlig-
heterna till mottagande och spridning av studiens resultat hos de primdra intressenterna,
samt i forlangningen kunskapsspridning till 6vriga intressenter.

Till skillnad fran en referensgrupp vars medlemmar valts pa mer akademiska meriter, bak-
grunder eller syften och darmed inte kan sigas inga i det problemomrade studien avser,
maste man vid anvandandet av en referensgrupp likt i denna studie vara uppmarksam sa att
inte arbetet styrs eller paverkas av referensgruppen eller dess medlemmar pa satt som skulle
kunna ségas innebéara avsteg fran god forskningssed. Vid uppdragsstyrd forskningsverksam-
het, likt den som FOI vanligtvis bedriver, &r detta en fraga som standigt maste beaktas och
alltsa inte nagot sarskiljande for denna studie. Det befintliga valet av referensgruppsmed-
lemmar for den har studien innebér endast att fragan blir an mer tydlig. Rapportforfattarna
har i den hér rapporten efterstravat att kunna tillgodose god forskningssed vad galler
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exempelvis forskningsresultatets integritet visavi uppdragsgivaren, for att arbetet inte ska
bli lidande av nagon allvarlig bias. Rapportforfattarnas bedémning ar samtidigt att referens-
gruppen bidragit med sakkunskap inom rapportens fokusomrade, tillgang till relevanta
intervjupersoner, forbattrade mojligheter till spridning av studiens resultat.

2.3 Respondenter och datakallor

Identifikation och urval av intervjuobjekt har inledningsvis skett i samverkan med referens-
gruppen. Ambitionen har da framst varit att inhamta information for att kunna beskriva
processerna korrekt och pa en tillrackligt detaljerad niva, for att mojliggora identifikation
av potentiella effektivitetshinder. Ambitionen har ocksa varit att intervjuerna vid den ena
myndigheten ska kunna speglas genom intervjuerna i den andra myndigheten, sa att mojlig-
heten ska finnas att ta del av perspektiven fran bagge myndigheterna. Darfor har lika manga
pa chefsniva i de bagge myndigheterna intervjuats under steg 1. Sammantaget genomférdes
4 intervjuer i detta steg.

Under steg 2, da problemidentifikation Iag i fokus, har personer pa bade chefs- och hand-
laggarniva i respektive myndighet intervjuats for respektive fordjupningsomrade.

FM FMV

Chef

Handlaaa

SMS SMS Lev/ SMS SMS Lev/
1 2 Overl 1 2 Overl
chet X X X X X X
Steg 2

Handlaaa X X X X X X

Figur 1 lllustration 6ver intervjuerna vid de tvd myndigheterna i de tva stegen och de tre fokusomradena

| steg 2 intervjuades sammantaget 11 nyckelrespondenter under perioden juli till oktober
2022, dar de bada berérda myndigheterna representerades pa bade chefs- och handlaggar-
niva. | nagra av intervjuerna avhandlades de bagge omradena SMS1 och SMS2 under sam-
ma intervju. | varje intervju deltog ett eller tva intervjuobjekt, fast aldrig chef och hand-
laggare samtidigt, samt minst tva forskare fran FOI, varav en ledde samtalet med intervju-
objektet(-en) medan de 6vriga koncentrerade sig pa att féra anteckningar for att minimera
risken att vasentliga observationer missades i samtalet. De allra flesta intervjuerna genom-
fordes vid besok pa intervjuobjektens arbetsstallen medan nagra enstaka genomfordes ge-
nom telefon- eller videokonferens. | redovisningen av innehallet i intervjuerna i kapitel 5,
ingar utsagor bade fran studiens steg 1 och steg 2. Detta beror pa att det under steg 1 under
vissa intervjuer aven berdrdes problem, hinder eller vélfungerande férhallanden, som be-
doémts vasentliga for studien.

Valet av metod med selektiva intervjuer med ett fatal respondenter vid de bagge myndig-
heterna innebar att det inte kommer att kunna dras nagra generella slutsatser for problem-
bilden kring interaktionen mellan de bagge myndigheterna. Daremot tillater metoden att en
djupare forstaelse for de mekanismer som praglar interaktionen byggs som kan valideras i
ett senare skede utanfor denna studies ramar. Instanser av problem som respondenterna
upplever finns kan redovisas, och med det som grund kan férslag pa eventuella atgarder
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lamnas, med stod fran det teoretiska ramverket. Vilka av dessa atgarder som bor genomforas
och i vilken prioriteringsordning de borde genomforas, bor bli foremal for vidare utredning
antingen genom myndigheternas egen forsorg eller i en kommande studie, exempelvis inom
detta projekt.

Nar det i texten i kapitel 5 refereras till utsagor fran respondenterna och det ar placerat inom
citationstecken ska detta inte missforstas som att det &r exakta citat fran intervjuerna. | de
flesta intervjuerna har endast anteckningar tagits vilka ska innehalla betydelsen av det som
yttras. Naturligtvis kan detta avvika fran den faktiska formuleringen. Ambitionen har inte
heller varit att exakt citera respondenterna, utan férmedla betydelsen av utsagorna.
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3 Teoretiskt ramverk

Kapitlet inleds med att redogdra for den definition av effektivitet som anvands i studien.
Detta gors genom att kort presentera forskning om sa kallade effektmal och en forenklad
modell kallad projekttriangeln. Déarefter utvecklas ett teoretiskt fundament med utgangs-
punkt i tidigare studier om interorganisatoriskt samarbete samt ramverket kontextualiseras
genom att presentera vad tidigare studier av den svenska militdra materielférsorjningen
redovisat som har relevans for denna studie med de avgrénsningar som gjorts i studien.

Valet av inriktning for det teoretiska fundamentet utgar fran den grundlaggande fragestall-
ning fran uppdragsgivaren, namligen om det finns nagot i gransytan, dvs. interaktionen,
mellan myndigheterna som kan identifieras som hinder fér en snabbare materielférsorjning.
I jakt pa kortare ledtider kan dock konsekvenser inom andra omraden uppkomma, sasom
Okade kostnader eller kvalitetsvariationer. Samspelet mellan dessa faktorer och konsekven-
sernas storlek bestammer anskaffningsutfallets totala effektivitet pa ett bredare satt 4n enbart
tidseffektiviteten. Grunden forblir dock de framgangsfaktorer (och hinder) som kan finnas
for god samverkan mellan aktorer, och det &r pa dessa som studiens teori baseras. Det hand-
lar med andra ord om vad som karakteriserar ett bra samarbete mellan organisationer, i detta
fall myndigheter.

| strategin for Forsvarsmaktens materielforsorjning fran 2007 foreskrevs att valen mellan
kostnad, effekt och handlingsfrihet skulle vara tydliggjorda och medvetna.?® Kostnads-
effektivitet och internationella insatser var pa denna tid styrande, och tidsperspektivet gavs
dérmed inte alls den betydelse det har idag. FOI utvérderade under 2011 tillampningen av
denna materielforsorjningsstrategi?’. Vart att notera inom ramen for denna rapports uppdrag
ar att ett av forslagen i denna utvardering var att skapa arbetsgrupper for operativt samarbete
mellan férsvarsmyndigheterna.

3.1 Effektmal och projekttriangeln

En verksamhets totala prestation eller effekt kan foljas upp eller inriktas via effektmal, vilka
samspelar med och paverkar varandra. Nagra vanliga exempel pa sadana effektmal ar2:

e Kvalitet — att i en process gora saker pa ratt satt och uppfylla krav och
forvantningar

e Snabbhet — att processen I6per snabbt for att minska vantetider och risker

o Tillforlitlighet — att uppfylla leveransloften i ratt tid

e Flexibilitet — mojlighet att forandra processen, verksamheten eller dartill knutna
delar

o Kostnadseffektivitet — att givet tillgdngliga ekonomiska medel prestera basta
mojliga resultat

Dessa fem effektmal anvands normalt i en organisation for att strategiskt planera och skapa
fordelar gentemot konkurrenter. Dock kan de ocksa prioriteras och anvéndas for att studera
och folja upp verksamheter i termer av effektivitet. Karnan i att studera verksamheter genom
effektmal ar vetskapen om deras inbordes paverkan pa varandra (och denna paverkans rikt-
ning); paverkar vi ett effektmal i nagon riktning kommer detta troligen att leda till att ett
eller flera andra effektmal paverkas. Med andra ord ar det inte mgjligt att prioritera alla
malen lika hogt och om nagot prioriteras upp, maste andra prioriteras ned. Ett samarbete ar
ocksa en form av verksamhet som genomfors i gransytan mellan tva organisationer och dar-
for ar dessa effektmal relevanta aven for en bedémning av samarbeten.

% Forsvarsmakten, 2007.
27 Axelson et al, 2011.
2 Slack m.fl., 2010.
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For materielforsorjning (och senare férbandsproduktion), vilket &r ett samarbete mellan For-
svarsmakten och Forsvarets materielverk, kan en viss prioritering och férenkling av effekt-
malen ske:

o De effektmal som omfattar tidsaspekten, snabbhet och tillforlitlighet, kan slas ihop
till ett mal: att fa ratt materiel pa plats i ratt tid (har: sa snabbt som méjligt). | den
har rapporten kallas detta storre och sammanslagna effektmal for tid.

o Kostnadseffektivitet, dar budgetramarna i modern tid varit en dominerande be-
gransning, kan i tider av 6kade forsvarsanslag och tvaprocentsmal prioriteras ned
till ett mindre betydelsefullt effektmal, speciellt i relation till hur viktig snabb till-
vaxt anses vara. Detta innebdr inte att kostnadseffektivitet kan ignoreras, utan att
det kan finnas en acceptans for att hantera fordyringar istéllet for tidigare ned-
skarningar.

e Flexibilitet, mojligheten att fordndra verksamheten snabbt, kan prioriteras ned.
Detta géaller framfor allt om responsen till férandringar i omvarldsldget omhander-
tas i strategisk inriktning och planering (vilket i sin tur paverkar kvalitet/krav-
stallning och andra effektmal). Nar processens snabbhet prioriteras kan ambitionen
avseende flexibilitet rimligtvis tonas ned, da formagan till snabba forandringar om-
fattas av den mer generella aspekten snabbhet.

e Kuvalitet som effektmal &r viktigt i materielforsérjning och forbandsproduktion.
Dock behdver inte denna varieras eller hojas (pa bekostnad av andra effektmal),
utan kan hallas konstant, givet att kravuppfylinad sker.

Fran fem effektmal gar det att med ovanstaende resonemang forenkla malen for materiel-
forsorjningsprocessen till effektmalen tid, kvalitet och kostnad, dar effektmalet tid mot-
svarar en sammanslagning av effektmalen snabbhet och tillforlitlighet; medan effektmalen
flexibilitet forsummas forutom den man i vilken den ingar i effektmalet tid. Tid, kvalitet och
kostnad ar ocksa de tre dimensioner som aterfinns i projekttriangeln.

Projekttriangeln &r en brett spridd modell som beskriver de tre viktigaste begrasningarna i
projektstyrning: tid, kostnader och kvalitet.?° Enligt modellen kraver projektstyrningen att
avvégningar mellan dessa aspekter gors: for att kunna forbéattra prestanda inom en aspekt
behéver man kompensera for detta med forsamringar i en (eller bada) av de 6vriga.®® Exem-
pelvis kan kvaliteten pa projektets produkt forbattras genom att projektarbetes forlangs
(dvs., genom en forsamring i tidsaspekten) eller att mer pengar och andra resurser laggs pa
projektet (dvs., genom en forsamring i kostnadsaspekten) — eller badadera. Projektteamets
planeringsuppgift &r alltsa att hitta en balans mellan alla tre aspekterna for att mota krav pa
projektets produkt. Sjalva huvudpoangen ar att det inte ar mojligt att samtidigt fokusera pa
att vara saval snabbast som att ha hogst kvalité och vara billigast.

2 Gardiner & Stewart, 2000.
30 Pollack m.fl., 2018.
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Tid

Kvalitet Kostnader

Figur 2 lllustration av den s.k. projekttriangeln

Forutom sjalva planeringen &r det inte ovanligt i projektstyrning att man stalls infor situa-
tioner dér ofdrutsedda handelser eller forandrade forutsattningar under projektets genom-
forande innebdr att de ursprungliga planerna inte kan realiseras inom den givna tiden,
kvaliteten eller kostnaderna. Med andra ord, forhallandena mellan de tre effektmalen I6ses
upp sa att ett (eller flera) av effektmalen forsamras utan att de 6vriga forbattras och darmed
minskar den totala effektiviteten jamfért med den ursprungliga planen. Man tvingas ta stéll-
ning till hur effektmalen ska ombalanseras: att behalla hdg kvalitet till ett hogre pris eller
langsammare leverans, till exempel om man ska skjuta till mer pengar eller dra ner pa
ambitionen for att hinna féardigstélla projektet i tid. Det galler under forutsattning att Tid &r
hogst prioriterat. VValet mellan mer pengar eller lagre kvalitet beror da pa vad som ar nast
hogst prioriterat: Kostnad eller Kvalitet?

I den har studien undersoks just sddana handelser som kan paverka den totala effektiviteten
och framsta fokus ligger pa snabbhet, det vill saga effektmalet Tid prioriteras hogst. Med
tanke pa detta valjs darfor att koncentrera studien pa snabbheten som det avgorande
effektmalet dar forandringarna sker och samtidigt halls, teoretiskt sett, de 6vriga effektmalen
konstanta (dvs., eventuella forandringar i dem antas kompenseras genom motsvarande for-
andringarna i Tid). Forutom enkelheten som speglar uppdragsgivarens prioriteringar ar en
ytterligare fordel med denna instéllning att, nar de évriga effektmalen halls konstanta, kan
man konstatera att forandringarna i snabbheten speglar férandringarna i effektiviteten éver-
lag.

3.2 Effektivitet i interorganisatoriskt samarbete

Studiens teoretiska fundament, mot vilket empirin fran genomforda intervjuer speglas, utgar
fran forskning om vilka faktorer som framjar respektive hindrar interorganisatoriska sam-
arbetens effektivitet. Utgangspunkten &r tre olika dversikter 6ver den tidigare forskningen i
amnet, som gjorts av, respektive, Hudson med flera, Bryson med flera samt McNamara med
flera.3! Studierna har valts ut for att de uppfyller foljande tre kriterier: (1) de utgor 6versikter
snarare an fallstudier, (2) de berér verksamhet inom offentlig sektor, samt (3) de har fokus
pa samarbete. Hudson m.fl. (1999) utgar ifran en blandning av teoretiska ramverk fran tidi-
gare studier, artiklar samt bocker som berér interorganisatoriskt samarbete inom offentlig
sektor, och utvecklar successivt sitt eget teoretiska ramverk. Bryson m.fl.%? analyserar ocksa
tidigare studiers teoretiska ramverk, med fokus pa sadana som syftar till holistisk forstaelse
av sektordverskridande samarbete, samt diverse empiriska studier och bécker, och tar fram
ett eget ramverk som utgor en syntes av referensmaterialet. Aven McNamara m.fl.33 utgar i
sin studie fran tidigare studiers teoretiska ramverk, med fokus pa faktorer for framgang och

31Hudson m.fl., 1999; Bryson m.fl., 2015; McNamara m.fl., 2019.
32 Bryson m.fl., 2015.
33 McNamara m.fl., 2019.
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misslyckande i myndighetsbaserade respektive medborgarbaserade samarbeten, for att se-
dan ta fram en egen lista dver sarskilt viktiga faktorer for respektive typ av samarbete.

Studierna ovan fokuserar pa interorganisatoriska samarbeten inom offentlig verksamhet
samt sektordverskridande samarbeten. De faktorer som dversikterna redovisar behdver dér-
for anpassas till offentlig verksamhet bedriven i myndighetsform inom en enskild sektor,
for att passa den hér studiens syfte. | detta kapitel presenteras darfor kategorier av de faktorer
som bedoms vara mest relevanta for samarbetet mellan de tva statliga myndigheterna
Forsvarsmakten och FMV.

De tre 6versiktsstudiernas forfattares installning till samarbetens effektivitet skiljer sig nagot
fran den som anvands i denna studie. McNamara m.fl.3* resonerar kring “’samarbetens fram-
gang” och menar att varje diskussion om framgang i samarbeten ocksa maste innehalla en
diskussion om misslyckande i samarbeten. Framgang och misslyckande bor uppfattas som
varsin andpunkt pa ett kontinuum, och varje samarbete befinner sig nagonstans mellan dessa
tva andpunkter. Forfattarna problematiserar ocksa om det som avses med framgang defi-
nieras av en output fran ett samarbete, sdsom en Gverenskommelse eller en faktisk foran-
dring av de forhallanden som samarbetet avsag. Ett alternativ till detta skulle vara att se
fortsatt samarbete i sig som ett bevis for framgang eller ett framgangsrikt samarbete.

McNamara m.fl.%° anvéander en typologi utvecklad och presenterad av Moore och Koontz*
som baseras pa intressentengagemang och skiljer mellan myndighetsbaserade (agency-
based), blandade och medborgarbaserade (citizen-based) samarbeten. Myndighetsbaserade
samarbeten &r ofta pabjudna via lagstiftning och inkluderar offentliga organisationer som
exempelvis statliga myndigheter. Darmed &r exemplet med ett fortsatt samarbete som ett
tecken pa ett framgangsrikt samarbete inte relevant for denna studie, eftersom myndig-
heterna i den aktuella studien inte sjélva kan valja att fortsétta eller avbryta samarbetet.

Forfattarna®” menar ocksa att det ar relevant att 6vervaga huruvida faktorerna finns pa plats
innan samarbetet och darefter paverkar samarbetet, eller om det &r faktorer som uppstar efter
att samarbetet inletts och darefter paverkar samarbetet.

Hudson m.fl.38 gor i sin studie en éversikt av forskningen kring interorganisatoriskt sam-
arbete inom offentlig sektor. Forfattarna gar igenom for- och nackdelar med att bedriva
interorganisatoriska samarbeten, samt vilka problem och hinder respektive méjligheter som
finns for att na framgang utan att elaborera om framgangens natur. Forfattarna belyser dess-
utom det stundvis paradoxala med att samarbete ses som nagot positivt och Gnskvart,
samtidigt som problemen med att etablera framgangsrika samarbeten har varit forharskande
under flera decenniers tid. De presenterar darefter ett teoretiskt ramverk for samarbete,
vilket till stor del fokuserar pa olika komponenter som behover hallas i dtanke infor att ett
samarbete paborjas. Det teoretiska ramverket ar inte tydligt uppdelat i fordelar respektive
nackdelar med samarbeten, utan utgor en blandad checklista dver alltifran nodvéandiga
forberedelser som behdver utforas till hinder som behover undanréjas. Det gar dock att se
hur de olika komponenterna och faktorerna ar relevanta aven under ett pagaende samarbete,
i form av hjélpmedel for att identifiera vad som redan fungerar val, respektive vad det finns
for potentiella brister och forbattringsomraden.

Bryson m.fl.%° fokuserar i sin studie pa sektoréverskridande samarbeten, vilket innebar att
forfattarna inte uttalar sig specifikt om vad deras teoretiska ramverk har for baring pa sam-
arbeten mellan organisationer inom en och samma offentliga sektor, eller inom t.ex. for-
svarssektorn. En stor del av de faktorer som i studien lyfts som viktiga att beakta vid sektor-

34 McNamara m.fl., 2020.
35 McNamara m.fl., 2020.
% Moore & Koontz, 2003.
37 McNamaram.fl., 2020.
% Hudson m.fl., 1999.

39 Bryson m.fl., 2015.
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éverskridande samarbeten forefaller dock vara minst lika applicerbara pa renodlade myndig-
hetssamarbeten inom en enda offentlig sektor, &ven om vissa kontextuella omtolkningar kan
behdva goras.

Den hér studiens angreppssatt koncentrerar sig pa samarbetens effektivitet uttryckt som dess
snabbhet. Det hér angreppsséttet ar forenligt med de tre dversiktsstudiernas installning till
samarbetets framgang eftersom ett snabbare samarbete — med andra ord ett mer tidseffektivt
samarbete, det vill sdga ett mer effektivt samarbete i denna studiens bemaérkelse — dven kan
betraktas som ett mer framgangsrikt sadant nar de 6vriga effektmalen antas forbli oforan-
drade.

Harnéast presenteras en kategorisering av faktorer som framjar och hindrar samarbeten och
som aterkommer i de tre dversiktsstudierna. Denna kategorisering gors med utgangspunkt i
McNamara m.fl.#% och syftar till att bidra med en 6versikt, eller syntes, dver huvudsakliga
kategorier och faktorer.

3.2.1 Kategorier av faktorer som framjar och hindrar samarbetens
effektivitet

McNamara m.fl. identifierar i sin litteraturgenomgang sju dvergripande kategorier av fak-
torer for ett framgangsrikt samarbete, som ar vanligt forekommande i tidigare studier. Dessa
ar tillit, ledarskap, malsattningar och planering, 6msesidigt beroende, kommunikation, platt
struktur, samt gemensamma resurser.*! For att spegla ytterligare nyanser som introduceras i
de Ovriga tva oversiktsstudierna har kategorin platt struktur i den har studien givits ett
bredare begrepp: organisationsstruktur. Inom varje kategori finns ett antal underliggande
faktorer for framgangsrika samarbeten. | samma studie identifieras aven faktorer som leder
till misslyckande i samarbete, tillhdrande kategorierna organisatorisk dynamik, interorga-
nisatoriska processer, samt ledning. | den har studien har valet gjorts att sortera in faktorer
for misslyckande bland de sju kategorierna av framgangsfaktorer. Detta da sadana negativa
faktorer kan tolkas som tecken pa brister i ndgon av de éverordnade positiva kategorierna. |
texten nedan sammanfattas innehallet i respektive kategori.

Visserligen behandlar de tre dversiktsstudiernas forfattare det som de kallar for framgangs-
rika samarbeten. | betydelsen av ett framgangsrikt samarbete mellan tva organisationer
inryms att det ar ett vél fungerande samarbete och darmed ocksa kan sagas vara ett effektivt
samarbete, det vill sdga ett samarbete dar de tre ovanndamnda effektmalen, tid, kvalitet och
kostnad, beaktas och dédrmed leder samarbetet effektivt till de dnskade resultaten. Med andra
ord likstalls i den har studien ett framgangsrikt samarbete med ett effektivt samarbete, nagot
som ocksa antas skapa forutsattningar for att prioriterad verksamhet kan genomféras
snabbare.

Nedan foljer darfor ett urval av faktorer for framgang och misslyckande i samarbeten som
forekommer i de tre ovannamnda Oversikterna.*? Urvalet av faktorer har darmed skett ge-
nom att identifiera likartade faktorer som forekommer i samtliga tre studier, med utgangs-
punkt i och sorterade enligt McNamaras m.fl.#3 sju kategorier. Gransen mellan dessa katego-
rier &r ibland diffus, och i vilken kategori en faktor fran Hudsons m.fl.* eller Brysons m.fl.#>
sorterats in ar en bedémning som gjorts av rapportforfattarna. Faktorerna har déarefter till
viss del omtolkats och omformulerats for att passa in i den hér studiens kontext. Har har det
funnits en avvagning mellan sparbarhet och stringens gentemot det teoretiska kéallmaterialet
och behovet av anpassning till studiens kontext. D& kategorierna och faktorerna i den har
studien framforallt syftar till att strukturera och sortera empirin, samt i viss man tjana som
inspiration for analysen och atgardsforslagen, har anpassning till studiens kontext vagt

40 McNamara m.fl., 2019.

4 McNamara m.fl., 2019.

42 Hudson m.fl., 1999; Bryson m.fl., 2015; McNamara m.fl., 2019.
4 McNamara m.fl., 2019.

4 Hudson m.fl., 1999.

4 Bryson m.fl., 2015.
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tyngre. De faktorer som har ett positivt forhallande med den Gverordnade kategorin &r
markerade med ett plustecken och de som har ett negativt forhallande ar markerade med ett
minustecken.

Tillit

Tillit i interorganisatoriskt sammanhang definieras som “’en [organisations] dvertygelse om
att den andra parten &r palitlig och skulle agera i [organisationens] basta intresse dven nar
formella styrmekanismer saknas”.*6

Hudson m.fl. papekar att det inom interorganisatoriskt samarbete finns tva forhallningssatt
till tillit, vilka befinner sig pa varsin ande av ett spektrum: att sla mynt av tillit, samt att
investera i tillit. Att sla mynt av tillit innebéar att man forsoker utnyttja manipulation, befint-
liga ataganden eller makt for att astadkomma samma resultat som vid koordinering av soci-
ala interaktioner. Manipulation syftar till att uppmuntra till samarbete genom att hanvisa till
de inblandade organisationernas egenintresse. Befintliga ataganden kan utnyttjas for att
stalla krav pa den egna organisationen och darmed forebygga risker med att vacka misstro
hos externa parter. Makt handlar om att utnyttja ens tillgang till sarskilda resurser som ett
latent hot for att tvinga samarbetspartner till interaktion samt for att paverka deras forvan-
tningar. Hudson m.fl. menar vidare att investering i tillit istallet handlar om att kalkylera
risker, att ansluta sig till principiellt uppférande, samt att investera i personliga relationer.*’
Liknande argument lyfts dven av Villena m.fl.*8 som havdar att 6verflodig tillit kan leda till
prestationens férsamring nér den ena parten gor sig onddigt beroende av den andra.

McNamara m.fl. 2019*° menar dock att tillit &r av relativt 1ag betydelse i ett myndighets-
baserat samarbete jamfort med i ett medborgarbaserat samarbete. Skalet som anges ar att
informations- och kunskapsspridning i myndighetsbaserade samarbeten sker stuprors-
massigt, baserat pa beslutade mandat.

Faktorer som speglar tillit &r:

+ Kalkylering av risker (Hudson m.fl., 1999)

Anslutning till principiellt uppférande (Hudson m.fl., 1999)

Investering i personliga relationer (Hudson m.fl., 1999)

Tillit och engagemang (Bryson m.fl., 2015; McNamara m.fl., 2019)

Socialt kapital: respekt, empati, palitlighet, transparens (McNamara m.fl., 2019)
Intressentinblandning (McNamara m.fl., 2019)

- Vérderingsskillnader (Hudson m.fl., 1999; McNamara m.fl., 2019)

Hot mot jobbsakerhet (Hudson m.fl., 1999)

- Konflikter vad galler synen pa samhallsnytta (Hudson m.fl., 1999)

++ + + +

Ledarskap

Ledarskap syftar pa “utdvande av paverkan si att ‘saker hdnder’ trots att den formella auk-
toriteten saknas”.>® Sddan paverkan utan den formella auktoriteten kan ske bade inom en
organisation och bortom en organisations granser.5

McNamara m.fl. lyfter medarbetarstéd som en faktor av stor betydelse for myndighetsba-
serade samarbeten. Samarbeten mellan myndigheter utnyttjar byrakratiska och hierarkiska
mekanismer for att skapa strategiska allianser i syfte att astadkomma omsesidiga mal. Darfor
uppstar betydelsen av att undvika divergerande mal, i syfte att byrakrater langre ner i hier-
arkin ska kunna interagera utan att de tolkar miljomassiga och lokala faktorer pa olika sétt.
Interaktionen kréaver ocksé processer och planering, vilket innebér ett behov av att tillgodose
medarbetarstdd.>?

% Villena m.fl., 2017: s. 753.
47 Hudson m.fl., 1999.

8 Villena m.fl., 2017.

49 McNamara m.fl., 2019.

50 Miiller-Seitz, 2012: s. 429.
51 Marcus m.fl., 2006.

52 McNamara m.fl., 2019.
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McNamara m.fl. papekar ocksa att i kontexten myndighetshaserat samarbete ar faktorer som
skicklig medlare och hantering av perspektiv inte fullt sa betydelsefulla som de ar i med-
borgarbaserade samarbeten, da stipulerade mandat avgér hur och genom vems auktoritet
implementation av samarbetet sker. Samtidigt behdvs viss hantering av perspektiv for att
sakerstalla att implementering stammer 6verens med utsatta mal.5?

Faktorer som speglar ledarskap ér:

+ Initialt ledarskap genom befintliga relationer (Bryson m.fl. 2015)
Skicklig medlare (McNamara m.fl. 2019)

Hantering av perspektiv (McNamara m.fl. 2019)

Medarbetarstdd (McNamara m.fl. 2019)

Miljomassiga och lokala begransningar (McNamara m.fl. 2019)

o+ +

Malsattningar och planering

Vikten av planering i ett interorganisatoriskt sammanhang lyfts bland annat av Burby som
menar att den kan pa ett relativt enkelt och latt uppnaeligt satt forebygga allvarliga konse-
kvenser.%* | Hudson m.fl. kopplas bland annat betydelsen av tydlighet vad galler kolla-
borativa mal till organisatoriskt egenintresse, i och med att de ingaende parterna kan fa en
béattre uppfattning om vilka férdelar respektive nackdelar samarbetet kan forvantas innebéra
for respektive organisation. Darutéver kan tydliga samt uppnaeliga kollaborativa mal vara
hjalpsamma for att fortydliga granser och ataganden samt omfattningen av det gemensamma
arbetet.>

Faktorer som speglar malsattningar och planering ar:

+ Samforstand vad galler kollaborativa mal, exempelvis genom tydliga styrdokument
(Hudson m.fl., 1999; Bryson m.fl. 2015)

+ Uppnaeliga mal (Hudson m.fl. 1999)

+ Gemensam startpunkt i form av en bred vision snarare &n en blakopia (Hudson m.fl.

1999)

Nedbrytning av det kollaborativa uppdraget i hanterbara bitar (Hudson m.fl. 1999)

Val av marknad, hierarkier och natverk som medel for ett kollaborativt mal

(Hudson m.fl. 1999)

Gemensam forstaelse av problem (Bryson m.fl. 2015)

Formell planering i forvag, samt successiv planering (Bryson m.fl. 2015)

Behov av att adressera ett offentligt problem (Bryson m.fl. 2015)

Konkreta och abstrakta resultat, pa olika sikt och nivaer (Bryson m.fl. 2015)

- Skillnader i planeringshorisonter- och cykler (Hudson m.fl. 1999)

Skillnader i budgetcykler och -procedurer (Hudson m.fl. 1999)

- Skillnader i finansieringsmekanismer och -baser (Hudson m.fl. 1999)

- Divergerande mal (McNamara m.fl. 2019)

- Tidsbegransningar (McNamara m.fl. 2019)

+ +

+ + + +

Omsesidigt beroende

Den gemensamma planeringen som ett sétt att férebygga allvarliga konsekvenser, samt den
interorganisatoriska tilliten och ledarskapet innebér ocksa att de bagge organisationer ar
beroende av varandra.>® Hudson m.fl. menar att sa kallad organisatorisk individualism &r
sarskilt olamplig i offentlig sektor.>” Handlingar som &r kontraproduktiva for andra orga-
nisationer ar exempel pa hur organisatorisk individualism tar sig uttryck. Vidare papekas av

8 McNamara m.fl., 2019.

54 Burby, 2006.

% Hudson m.fl., 1999.

% Burby, 2006; Villena m.fl., 2017.
57 Hudson m.fl., 1999.
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Hudson m.fl. att goda resultat snarare &r avhéngiga att organisationer med dmsesidigt bero-
ende funktioner samarbetar.*®

Faktorer som speglar émsesidigt beroende &r:

+ Medvetenhet om att konflikt och samarbete kan samexistera (Hudson m.fl. 1999)

+  Sarskiljning mellan symbiotiska och konkurrenspraglade miljéer (Hudson m.fl.
1999)

+ lgenkénning av émsesidigt beroende (Bryson m.fl. 2015)

+ Erkénnande av samarbete som en i stort sett egennyttig aktivitet (Hudson m.fl.
1999)

+ Strategier for att forbattra samarbete, som bygger pa bedémningar av befintlig
samarbetskapacitet (Hudson m.fl. 1999)

+ Beddmning av roller, granser, syften och uppfattningar kring framsteg (Hudson
m.fl. 1999; McNamara m.fl. 2019)

+ Utveckling av effektiva lankar mellan aktiviteter pa makro- respektive mikroniva
(Hudson m.fl. 1999)

+  Utveckling av natverkare med sammankallande formaga (Hudson m.fl. 1999)

+ Igenkanning av sarbarheter i kollaborativa ataganden (Hudson m.fl. 1999)

+ Olika typer och grader av samarbete ar nddvéndiga for olika syften (Hudson m.fl.
1999)

+ Balans mellan internt och externt ansvar (Hudson m.fl. 1999)

+ Markbara incitament till samarbete (Bryson m.fl. 2015)

+ Formellt och informellt ansvarsutkrédvande (Bryson m.fl. 2015)

+ Utveckling av normer och regler, dokumentation eller forhallningssatt (Bryson
m.fl. 2015; McNamara m.fl. 2019)

+ FOrmaga att hantera spanningar mellan stabilitet och forandring (Bryson m.fl.
2015)

+ Hantering av maktobalanser (Bryson m.fl. 2015; McNamara m.fl., 2019)

+ Intern legitimitet, genom delaktighet samt émsesidig forstaelse och beroende
(Bryson m.fl. 2015; McNamara m.fl. 2019)

- Handlingar som &r kontraproduktiva for andra organisationers mal (Hudson m.fl.
1999)

- Konflikter vad galler synen pa roller (Hudson m.fl. 1999)

- Oro for hot mot autonomi och doméan (Hudson m.fl. 1999)

- Multipla institutionella logiker (Bryson m.fl. 2015)

- Professionellt och organisatoriskt egenintresse (Hudson m.fl. 1999; Bryson m.fl.,
2015) (omfattar t.ex. spanningar mellan flexibilitet och stabilitet, inkludering och
effektivitet, enighet och mangfald, autonomi och émsesidigt beroende, samt
egenintresse och kollektivt intresse)

Kommunikation

Kommunikation i det interorganisatoriska sammanhanget syftar pa “’strukturer, former och
processer som skapas genom ett utbyte av meddelanden och samskapande av mening mellan
organisationerna och deras intressenter”.5® Som namnt ovan lyfter Hudson m.fl.% att orga-
nisatorisk individualism 6verensstammer illa med hur samarbete inom offentlig sektor bor
fungera. Dubbelarbete mellan organisationer samt férsummade uppgifter hos samtliga orga-
nisationer ges som exempel pa organisatorisk individualism, vilka ar nara kopplade till brist-
ande kommunikation mellan organisationerna.

McNamara m.fl. menar att kommunikation och konfliktlésning &r av mindre betydelse i
myndighetsbaserade samarbeten an i medborgarbaserade samarbeten, av samma skél som

%8 Hudson m.fl., 1999.
% Shumate m.fl., 2017: s. 1.
8 Hudson m.fl., 1999.
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angetts for faktorerna varderingsskillnader, skicklig medlare och hantering av perspektiv
ovan.%!

Faktorer som speglar kommunikation &r:

+ Kommunikationsmekanismer (Bryson m.fl. 2015);

+ Konfliktlésning (McNamara m.fl. 2019)

- Dubbelarbete mellan organisationer (Hudson m.fl. 1999)

- Foérsummade uppgifter i samtliga organisationer (Hudson m.fl. 1999)

Organisationsstruktur

McNamara m.fl. menar att utformningen av organisationsstrukturer i samarbeten ofta &r
kopplad till de gemensamma malsattningarna, vilka medfor sarskilda behov vad galler roll-
fordelning och ansvarsfordelning. | medborgarbaserade samarbeten, dar det rader avsaknad
av sadant som byrakratiska mekanismer och hierarkier, &r organisationsstrukturen i regel
mer platt &n i myndighetsbaserade samarbeten. Myndighetsbaserade samarbeten har desto
fler inslag av formella strukturer och regler, kopplade till stipulerade mandat. Det medfor
bland annat desto mer maktobalans och tydligare styrstrukturer &n i medborgarbaserade
samarbeten.?

Bryson m.fl. hanvisar till tidigare studier som belyser att strukturer for samarbete mellan
organisationer ofta uppstar parallellt med befintliga strukturer. Samarbetsstrukturerna pa-
verkas i sig av olika faktorer, bland annat genom stipulerade policyer, eller genom tillfallig-
heter, det vill saga att former for samarbete uppstar organiskt nar sadana mojligheter identi-
fieras.®®

Faktorer som speglar organisationsstruktur ar:

+ Samarbetsincitament och delegering av makt till byrakrater pa handlaggarniva
(Hudson m.fl. 1999)

+ Institutionell miljo: mandat, samarbetsfonster, sarbarhet infor
policymassig/politisk forandring (Bryson m.fl. 2015)

+ Dynamiska och kontextanpassade strukturer (Bryson m.fl. 2015)

+ Platt struktur (McNamara m.fl. 2019)

+  Styrstrukturer (McNamara m.fl. 2019)

- Fragmentering av serviceansvar dver interorganisatoriska granser (Hudson m.fl.
1999)

- Fragmentering av serviceansvar inom organisationsgranser (Hudson m.fl. 1999)

- Interorganisatorisk komplexitet (Hudson m.fl. 1999)

- Skillnader i verksamhetsgrénser (Hudson m.fl. 1999)

- Sarbarhet infor oplanerade foérandringar med omvalvande effekter for
verksamheten (t.ex. personalbortfall, &drad styrning) (Bryson m.fl. 2015)

Gemensamma resurser

Hudson m.fl. podngterar att medan det i interorganisatoriska samarbeten &r 6nskvart med
flexibilitet vad géller resursutnyttjande, i form av arbetstid och andra resurser, finns det press
inifran organisationer att uppna den egna organisationens strategiska malsattningar samt 6ka
den egna resurseffektiviteten som forsvarar samarbeten. 5

Faktorer som speglar gemensamma resurser ar:

+ Acceptans av flexibilitet vad galler resursutnyttjande och vem som satter
dagordningen (Hudson m.fl. 1999)
+  Strukturering av lokala kollaborativa miljoer (Hudson m.fl. 1999)

1 McNamara m.fl., 2019.
62 McNamara m.fl., 2019.
& Bryson m.fl., 2015.
6 Hudson m.fl., 1999.
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+ Tillampning av ytterligare resurser for att astadkomma gemensamma mal
(Hudson m.fl. 1999)
- Resursbegransningar (McNamara m.fl. 2019)

Sammanfattning

Ett interorganisatoriskt samarbete &r en komplex process. En lang rad handelser och forut-
sattningar — eller faktorer — kan paverka dess framgéang och darmed det som i denna rapport
benamns effektivitet, bade i positiv och i negativ bemarkelse. Med hjalp av tidigare forsk-
ning har sju grundldggande kategorier identifierats som omfattar och inordnar dessa faktorer
och som fangar faktorernas underliggande drivkrafter: tillit, ledarskap, malsattning och
planering, édmsesidigt beroende, kommunikation, organisationsstruktur och gemensamma
resurser. Medan alla kategorierna har en positiv paverkan pa samarbetens effektivitet, kan
vissa faktorer representera brister i den éverordnade kategorin och darmed ha en negativ
paverkan pa effektiviteten. Faktorerna och de 6verliggande kategorierna fungerar som stod
i analysen av det insamlade materialet i intervjuerna och fran tidigare studier.

Nedan foljer en figur for att illustrera ramverket.

Gemensamma Ledarskap
resurser

Samarbetets
effektivitet

Organisations- Malsattningar
struktur och planering

Kommuni- Omsesidigt
kation beroende

Figur 3. lllustration av det teoretiska ramverket.

For att sakerstalla att den viktiga kontexten av offentliga organisationers samarbete beaktas
i studien, introduceras i kapitel 4 tidigare studier och utredningar om samarbeten mellan de
tva berdrda organisationerna, det vill séga Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk.

3.3 Tidsmassig effektivitet |

materielforsdrjningsprocessen

Som beskrivits ovan i avsnitt 3.1 kan fokus pa andra effektivitetsmatt &n tid gora att
materielférsorjning kan ta langre tid. Materielforsérjningsprocessen som den ser ut idag &ar
alltsa inte nodvandigtvis avpassad for ett fokus pa snabb tillférsel av materiel. Problem som
kan uppstd och som paverkar snabbheten i materielforsérjningen ar onddigt tidskravande
moment, stélltider och omtag. Dessa paverkas ocksa av de ovan presenterade faktorerna for

31 (72)



FOI-R--5442--SE

effektivitet i interorganisatoriskt arbete. Onddigt tidskravande moment kan alltsa finnas i
processen pa grund av det skifte av fokus som skett fran kostnadsrationalitet, via formage-
rationalitet till dagens tidsrationalitet.

En annan viktig aspekt for forstaelsen for mekanismerna bakom bristande tidsmassig effek-
tivitet i materielforsérjningen ar den paverkan som arbetet och resultaten i en fas eller ett
skede har pd kommande fas eller skede. Bristfalliga underlag i SMS1 och/eller SMS2 leder
till svarigheter att genomfora senare steg och okar risken for forandringar i malsattningar
som innebdr att omtag av genomfort arbete behdver goras.

I denna typ av langa processer med manga olika parter inblandade finns ocksa en risk for
stalltider, dar parterna ar beroende pa underlag fran tidigare steg. Bade inom Forsvars-
makten och FMV &r olika delar av organisationen iblandad i olika skeden. Interaktion och
samarbete sker alltsa dven inom de respektive organisationerna.
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4 Tidigare utredningar

Effektivisering i allménhet och effektivisering av materielférsérjningsprocesserna i synner-
het har lange varit ett objekt for regeringen och andra myndigheters intresse.% Ett flertal
utredningar om materielférsdrjningsprocessen och organiseringen av densamma har genom-
forts efter 2008.5¢ Drivkrafterna och perspektiven for utredningarna har varierat, relaterat
till den beskrivning som gjorts ovan om effektmal och tredelningen i Kostnad, Kvalitet och
Tid.

Forsvarsstrukturutredningen®” presenterade sitt betankande i april 2011, dér bland annat anges:

I regeringens direktiv till utredaren anges att foreslagna kostnadsminskningar ska uppga till minst tva
miljarder kronor arligen jamfort med utfallet 2008.

(-]

| uppdraget ingar darut6ver att préva vilken stodverksamhet som ska utforas av vilken aktor (myndighet
eller privat aktor) och i vilken omfattning. Utredaren ska &ven se Gver hur en sammanhéllen materiel-
och logistikforsorjningen kan utformas samt beskriva hur Forsvarsmakten kan utéva en andamalsenlig
styrning av den.”

Drivkrafterna for tillsattandet av utredningen var tydligt riktade pa ekonomiska effekter och
besparingar. Den dimension av effektivitet som var i fokus var ekonomi. Forfattarna be-
domde dven att:

”ledtiderna inom de béda forsorjningskedjorna [materiel- och logistikforsorjningskedjorna] behdver
kortas, en 6kad samordning beh6ver komma till stind och samspelet mellan aktdrerna behdver forandras
for att verksamheten ska kunna bedrivas pa ett effektivt och rationellt sétt”.

Vidare konstaterar utredningen dven att langsiktiga planer pa hogre strategisk niva kréavs for
att forsakra forsvarslogistikens effektivitet och rationalitet. For att uppna detta mal samt for
att sakerstalla Forsvarsmaktens oberoende av andra aktorer i dess karnverksamhet foreslar
darfor utredningens forfattare att materielanskaffningen och logistikforsorjningen skots av
en och samma myndighet. Utredningens forslag lag till grund for den dverforing av verk-
samhet och personal fran Forsvarsmakten till FMV som genomfdérdes under den forsta
halvan av 2010-talet.

Utredningen “Investeringsplanering for forsvarsmateriel — En ny planerings-, besluts- och
uppfoljningsprocess” lyfter problemet med att ansvars- och uppgiftsférdelningar mellan
aktorer inom forsvarssektorn i flera fall &r otydliga, vilket har negativa konsekvenser for
materielanskaffnings- och logistikprocessernas effektivitet. Utredningens forfattare noterar
ocksa att det saknas langsiktiga strategiska planer for materialanskaffning, framfor allt hos
FMV, vilket forsvarade bade regeringens och riksdagens inflytande dver materielanskaff-
ningsstrategier och processernas effektivitet i det langre tidsperspektivet.®®

Regeringen forordnade i september 2015 en sérskild utredare for att géra en 6versyn av
materiel- och logistikforsorjningen sa att det skulle bli méjligt for regeringen att utforma
och organisera denna med hansyn till Forsvarsmaktens justerade mal i enlighet med 2015
ars forsvarspolitiska inriktningsproposition.®®

% Lundberg & Rova, 2022.

6 2008 invaderade Ryssland Georgien.
7 SOU 2011:36: s. 31.

% SOU 2014:15.

% SOU 2016:88.
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Om uppdraget skriver utredningen bl.a.

] kommittédirektivet anges att forslagen till justerad ordning ska vara anpassade till kravet pd okad
operativ férméga i krigsforbanden. Operativa behov i krigsférbanden ska vara styrande for materiel- och
logistikforsdrjningens utformning. Inriktningen bor vara att materiel- och logistikforsorjningens orga-
nisation och planering utgar frn den verksamhet som kravs for krigsférbandens mobilisering och an-
véndning vid hojd beredskap. Logistiktjansterna ska kunna kan styras och féljas upp av Forsvars-
makten.”"?

Kommittédirektivets text talar tydligt om ett fokus pa effektdimensionen som den som ut-
I6ser behovet av att utreda och lamna forslag pa atgarder. Forfattarna till SOU 2016:88 pekar
aven pa att regeringen borde ha storre méjligheter till att paverka Forsvarsmaktens materiel-
och logistikférsorjning med hansyn till de tillgangliga resurserna. Forfattarna konstaterar att
Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk borde forbli tva separata myndigheter.

Chefen for Forsvarsdepartementet fattade den 15 december 2017 beslut att en sakkunnig
utredare skulle bitrada Regeringskansliet med en fordjupad 6versyn av ansvarsférdelningen
mellan Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk avseende vidmakthallande och dartill
knuten upphandling samt upphandling av de varor och tjanster som behdvs i forrad, service
och verkstader for Forsvarsmaktens forbandsverksamhet. Utredaren gav i promemorian’
uttryck for att det fanns vissa risker for otydligheter i relationerna mellan Férsvarsmakten
och FMV. Sjodin och Hagstedt menar i promemorian att materielanskaffning genomférd av
en mellanaktor, det vill siga Forsvarets materielverk, inte tillfor nagot varde for Forsvars-
makten utan medfor otydliga ansvarsférdelningar gentemot externa partner och leverantorer
samt Okar den administrativa bordan.”2 Aven de efterfragar tydligare gransdragningar i
ansvarsfordelning mellan myndigheterna. Samtidigt noterar de att en effektiv anskaffnings-
och vidmakthallandeprocess kraver sarskilda kompetenser, vilka framst finns hos Forsvarets
materielverk. Darmed konstaterar de att en hdgre grad av samordning behdvs for Foérsvars-
maktens och Forsvarets materielverks upphandlingar.

FOI anforde i sitt svar’® pa regeringens remiss av promemorian’ att Forsvarsmakten och
FMV tidigare varit dverens om att processerna mellan och inom myndigheterna behéver
forbéattras. Myndigheternas internrevisioner har konstaterat att myndigheterna tillsammans
behover forbattra beslutsunderlagen for anskaffning av forsvarsmateriel. Liknande slut-
satser dras av Statskontoret som identifierat flera problemomraden i Férsvarsmaktens plane-
ringsverksamhet, daribland ej andamalsenliga ekonomiska underlag och otillracklig led-
ning, styrning och uppfdljning, samt presenterade forslag pa forbattringsatgarder for att
uppna malen om mer effektiv planering.” Till viss del har malen uppnatts under de senaste
aren da FMV i slutet av 2019 beddmde att en intern omorganisering lett till kortare besluts-
vagar och tatare samarbete, &ven om meningsskiljaktigheter mellan myndigheterna kvarstod
och vidare atgarder efterfragades.”

Aven Ekonomistyrningsverket lyfter behovet av att koncentrera ansvaret for vissa processer
till de myndigheter som innehar spetskompetenser inom det relevanta omradet.”” Enligt
rapporten “ansdg [ESV] att bristerna, i form av Gverskattade materielleveranser och éver-
skattat genomforande av vidmakthallandeatgarder, gjorde att Forsvarsmakten och rege-
ringen inte kunde fatta val underbyggda beslut och utveckla den operativa forméagan effek-
tivt”.”® Ekonomistyrningsverket ansag vidare att en koncentration av ansvaret for materiel-
forsorjning till en aktor, namligen Forsvarsmakten, vore 6nskvart utifran ett effektivitets-
perspektiv.”® Samtidigt 6vervager dock ESV ett annat alternativ:

" S0OU 2016:88, s. 27.

™ Sjodin & Hagstedt, 2018.

2 Sjodin & Hagstedt, 2018.

3 Totalforsvarets forskningsinstitut, 2018.
4 Sjodin & Hagstedt, 2018.

7 Statskontoret, 2018.

"6 Forsvarets materielverk, 2019.

T Ekonomistyrningsverket, 2022.

8 Ekonomistyrningsverket, 2022: s. 13.

® Ekonomistyrningsverket, 2022.
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”Ekonomistyrningsverket menar att om flera myndigheter ska samverka mot ett gemensamt mél kan det
finnas skal for regeringen att dverviga om det ar andamalsenligt att en eller flera av myndigheterna ska
genomfora sin verksamhet p& uppdrag av nagon av de andra. [...]

Ett distinktare satt for regeringen att styra kan vara att tydligt ange de enskilda myndigheternas uppgifter
och ansvar och att stélla krav pa att myndigheterna ska samverka utifran sina respektive uppgifter for att
na ett gemensamt mal.[...]

Regeringen kan ocksa i den direkta styrningen av berérda myndigheter fortydliga att myndigheterna ska
samverka for att uppna det gemensamma malet, om regeringen bedémer att det finns ett behov av det.

Forutom det ovan beskrivna skiftet fran en effektivitetslogik med kostnad i fokus, via for-
maga och beredskap till storre fokus pa tidsmassig effektivitet ar det viktigt att konstatera
att Forsvarsmakten under de senaste tre decennierna har reformerats med utgangspunkt i
New Public Management-teorin och med malet att effektivisera kostnaderna.* Denna syn
pa effektivitet skiljer sig fran den som praglar den hér studien, dar fokus ligger pa snabbhet.
Aven om férandringarna i ett av effektmalen har konsekvenser for de Gvriga effektmalen
maste det pa grund av detta konstateras att utredningarna svarar pa en annan fraga an den
som stalls i den har rapporten och darfor maste deras slutsatser anvandas forsiktigt i den har
rapporten.

En sammanfattning av de viktigaste reformerna av Forsvarsmaktens materielanskaffnings-
processer med sarskild fokus pa verksamhetsévergangar mellan Forsvarsmakten och For-
svarets materielverk kan hittas i Bilaga 3.

8 Ekonomistyrningsverket, 2022: s. 65-66.
81 Lundberg & Rova, 2022.
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5 Intervjuresultat

| detta kapitel redovisas en sammanstallning av de intervjuer som genomforts inom studien.
| ett forsta steg genomfdrdes intervjuer for att kartldgga materielforsorjningsprocessen och
for att ligga till grund for identifiering av fokusomraden for problemidentifikationen. De
intervjuer som genomférdes darefter hade som uttalad malsattning att identifiera problem
inom och kring de tre fokusomradena.

Nedan féljer texter som beskriver resultatet fran samtliga intervjuer som genomforts vid
Forsvarsmakten respektive Forsvarets materielverk med fokus pa problemidentifikation.
Texterna innehaller ett antal utsagor som beddmts representativa och &r sorterade tematiskt
enligt de kategorier och tillndrande faktorer som redovisats i det teoretiska ramverket. Ett
antal utsagor har bedoémts ha béring pa endast en enskild faktor och darmed inom en enda
kategori. Andra utsagor har beddémts kunna Klassificeras tillhdra flera faktorer inom en
kategori eller aven faktorer inom flera kategorier. For respektive kategori redovisas alla
faktorer som identifierats i intervjusvaren, men endast exempel pa utsagor kopplade till
nagon eller nagra av faktorerna presenteras under respektive kategori.

Vissa av utsagorna har ocksa tolkats som att de visserligen handlar om faktorer som i ram-
verket beskrivs som framgangsfaktorer, men att utsagan ifraga syftar pa att det rader avsak-
nad av faktorn. En framgangsfaktor har i identifikations- och klassificeringsarbetet kunnat
ta saval ett positivt varde nar utsagan handlar om att faktorn finns narvarande, det vill séga
att den kan identifieras finnas pa plats och bidra till att forbattra samarbetet, eller ett negativt
varde nar utsagan handlar om att faktorn ar franvarande och att dess franvaro darmed upp-
levs forsvara samarbetet. | texterna nedan for de tvd myndigheterna indikerar tecknen fore
namnet pa en faktor att den noterats finnas pa plats och bidrar positivt till samarbetet (+)
eller att den saknas eller pa annat satt bidrar till att forsvara samarbetet (-). For ett antal
faktorer, dar bade narvaro av faktorn noterats som ett positivt bidrag till samarbetet och
franvaro av faktorn som forsvarande for samarbete, innebar detta att de indikeras +/-.

Nar det i texten nedan refereras till utsagor som respondenterna gjort och det ar placerat
inom citationstecken ska detta inte missforstas som att det &r exakta citat fran intervjuerna.
I de flesta intervjuerna har endast anteckningar tagits vilka ska innehalla betydelsen av det
som yttras, men som naturligtvis kan avvika fran den faktiska formuleringen. Ambitionen
ar inte heller att exakt citera respondenterna, utan endast formedla betydelsen av de utsagor
de gjort under intervjuerna.

5.1 Empiri for Foérsvarsmakten
Har foljer en text som beskriver resultatet fran de intervjuer som genomforts vid Forsvars-
makten.
5.1.1 Tillit
Under denna kategori har utsagorna klassificerats och sorterats under foljande faktorer;
+/- Investering i personliga relationer
+/- Anslutning till principiellt uppférande
+/- Intressentinblandning
+ Tillit och engagemang

- Konflikter vad galler synen pa samhallsnytta

Investering i personliga relationer. En respondent menade att fértroende och transparens
var avgOrande i samarbetet mellan Férsvarsmakten och FMV, men dven med industrin, for
att forseningar och fordyringar som uppstar pa grund av lasningar i samtalen ska undvikas.
Fungerande personkemi mellan motparterna pa Forsvarsmakten och FMV ansags vara
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viktigt.8? Vikten av personkemi lyfts &ven av en annan respondent, som samtidigt beskrev
sitt eget samarbete med FMV som préglat av att parterna forstod varandras situation och
vilken den gemensamma uppgiften var. Respondenten exemplifierade vikten av det fram-
arbetade samarbetsklimatet med att de nyligen hade lyckats att ta genvéagar i materielforsorj-
ningsprocessen och dnda tagit fram ett materielsystem de tror uppfyller formagekraven &

Anslutning till principiellt uppforande. En respondent papekade att det & mycket admini-
stration, eller pappersskyfflande, mellan myndigheterna.?* En annan respondent menade att
materieléverlamningen gar smidigt sa lange forarbetet ar gjort i god tid, vilket bor vara fallet
sa lange man foljer det som star i kravelementslistan (KEL).8

Intressentinblandning. En respondent menade att extern expertis, fran FMV och FOI, kan
vara nddvandig for att fylla kunskapsluckor vid exempelvis framtagning av SMS1G
(Systemmalsattning 1 for grupper av materiel).2

5.1.2 Ledarskap

Foljande tre faktorer har klassificerats och sorterats in under denna kategori baserat pa iden-
tifierade utsagor;

+ Medarbetarsttd
+ Hantering av perspektiv
- Miljomassiga och lokala begrénsningar

Miljomassiga och lokala begransningar. En respondent menade att det var ett problem att
hemliga delar av vissa underlag, t.ex. FMSI och RV T:er (Ramvillkor for typférband), inte
fanns tillgangliga pa FMV, vilket forsvarade gemensam forstaelse. Det fanns dven underlag
som Forsvarsmakten inte hade tillgang till. Respondenten lyfte att valgjorda SMS1G-
arbeten och gemensamma arbeten mellan Forsvarsmakten och FMV, samt den kunskaps-
overforing de innebdr, i viss man kan dverbrygga problematiken. Samma respondent pa-
pekade att avsaknaden av ett gemensamt ledningsstodssystem mellan Forsvarsmakten och
FMV, samt FOI, &r ett problem i och med att det innebar langa responstider vid delgivande
av sekretessklassificerad information. Respondenten menar att mycket skulle kunna vinnas
genom att ha gemensamma ytor for utbyte av information. Vidare hévdar respondenten att
mycket tid géar at pa “administrativt jox”, och att det medfor att informellt 6verford infor-
mation ofta blir styrande for arbetet.®” Aven en annan respondent lyfter avsaknaden av stod-
system som ett problem.

5.1.3 Malsattningar och planering

Denna kategori har relativt manga faktorer och har ar en relativt stor bredd av faktorer klassi-
ficerade;

+/- Gemensam forstaelse av problem

+/- Samférstand vad galler kollaborativa mal, exempelvis genom tydliga
styrdokument

+/- Tydlighet vad galler kollaborativa mal

+/- Formell planering i férvag, samt successiv planering

+/- Nedbrytning av det kollaborativa uppdraget i hanterbara bitar

+ Konkreta och abstrakta resultat, pa olika sikt och nivaer

- Tidsbegransningar

- Skillnader i planeringshorisonter- och cykler

- Skillnader i finansieringsmekanismer och -baser
- Divergerande mal

82 Intervju FM 2022-10-07
8 Intervju FM 2022-10-21
8 Intervju FM 2022-06-01, 2022-08-16
8 Intervju FM 2022-06-01, 2022-08-16
% Intervju FM 2022-06-22
87 Intervju FM 2022-06-22
8 Intervju FM 2022-10-21
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Gemensam forstaelse av problem. En respondent menade att glapp mellan Férsvarsmaktens
strategiska inriktning FMSI och SMS1 gor det svart att satta SMS2 i ett sammanhang.®®

Samférstand vad galler kollaborativa mal, exempelvis genom tydliga styrdokument. En res-
pondent papekade att det ska finnas en fardigstalld SMS2, i sin tur baserad pa SMS1G eller
SMS1, infor bemyndigande om anskaffning i materielforsorjningsprocessen, men att det i
praktiken sker anskaffningar utan varken SMS1 eller SMS2.%° En annan respondent lyfte att
”vad som helst kan rinna igenom” i systemmalséttningsarbetet, och exemplifierade med att
det kan komma krav pa samverkande system sist i SMS2-dokumentet.®* En tredje respon-
dent menade att det finns underlag, mer specifikt Ramvillkor for typférband (RVT), som &r
helt avgorande, men aldrig faststélls utan ar under standig forandring.®?

Tydlighet vad galler kollaborativa mal. En respondent menade att det &r en stor fordel att
kunna samla en karngrupp for ett visst materielomrade i ett tidigt skede, for att kunna klar-
lagga vilket arbete som redan finns faststallt och darigenom undvika dubbelarbete.®

Formell planering i forvag samt successiv planering. En respondent menade att dagens upp-
handlingslogik bygger pa att det finns fardiga produkter att képa fran hyllan, medan respon-
denten ifrdga ansag det vara viktigt med utrymme for successiva systemreleaser, i och med
att man vid upphandlingstillfallet inte kan veta exakt vad som behdvs vid leveranstillféllet.
Samma respondent lyfte samtidigt vikten av framforhallning for vissa materielomraden, da
man riskerar att bli utan leverans ifall man bestaller for sent, pa grund av stor efterfragan.®*

Nedbrytning av det kollaborativa uppdraget i hanterbara bitar. En respondent belyste det
faktum att SMS1G ar ett systemmalsattningsdokument som tagits fram for att fylla en lucka
som finns mellan FMSI och SMS2, och for att sammanhalla systemmalsattningsarbetet Gver
tid.% En annan respondent menade att det finns exempel pa nar modeller anvands som inte
ar anpassade for systemmalsattningsarbetet. Respondenten lyfte dven behovet av en check-
lista for systemkrav, i syfte att underlatta systemmalsattningsarbetet.%

Tidsbegransningar. Bland annat papekade en respondent att det rader tidsbrist vad galler att
bearbeta de underlag som skickas mellan Férsvarsmakten och FMV iterativt. Det kan ocksa
vara svart att samordna alla moten som kravs for att fardigstalla en SMS.%” Konkreta pro-
blem som respondenter kopplade till tidsbegréansningar i materielférsérjningsprocessen
inkluderar: restlistor vid materieléverlamningen som blir langvarigt liggande,® tidsbrister i
valideringsprocessen som foregar materieléverlamningen,®® att grund- och forvaltningsdata
inte finns tillganglig pa ratt plats vid ratt tillfalle,’ bristande processefterlevnad,'°t samt
kvalitetsbrister i framtagna underlag'®?.

Skillnader i planeringshorisonter- och cykler. En respondent pekade ut att det saknas forsta-
else mellan myndigheterna for varandras tidslinjer, och att det kan forsvara framférhallning
vid exempelvis granskning av dokument.1%

8 Intervju FM 2022-09-12
9 Intervju FM 2022-06-22
% Intervju FM 2022-09-12
9 Intervju FM 2022-10-21
% Intervju FM 2022-06-22
% Intervju FM 2022-09-12
% Intervju FM 2022-06-22
% Intervju FM 2022-09-12
9 Intervju FM 2022-09-12
% Intervju FM 2022-06-01, 2022-08-16
9 Intervju FM 2022-10-07
100 Intervju FM 2022-10-07
0% Intervju FM 2022-10-21
102 Intervju FM 2022-10-21
103 Intervju FM 2022-10-07
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5.1.4 Omsesidigt beroende

Under denna kategori har flest faktorer, 13 stycken, identifierats och klassificerats for inter-
vjuerna vid Forsvarsmakten:

+/- Utveckling av normer och regler, dokumentation eller férhallningssatt

+/- Erkannande av samarbete som en i stort sett egennyttig aktivitet

+/- Rolldefiniering

+/- Utveckling av effektiva lankar mellan aktiviteter pa makro- respektive
mikroniva

+ Igenk&nning av dmsesidigt beroende

+ Formaga att hantera spanningar mellan stabilitet och forandring

+ Balans mellan internt och externt ansvar

+ Intern legitimitet, genom delaktighet samt 6msesidig forstaelse och
beroende

+ Olika typer och grader av samarbete ar nddvandiga for olika syften

+ Medvetenhet om att konflikt och samarbete kan samexistera

+ Beddmning av roller, granser, syften och uppfattningar kring framsteg

- Professionellt och organisatoriskt egenintresse
- Multipla institutionella logiker
- Konflikter vad galler synen pa roller

Utveckling av normer och regler, dokumentation eller forhallningsséatt. En respondent tog
upp problem med bristande kontinuitet, som foljer av att kortvariga befattningar ar ett van-
ligt fenomen inom Forsvarsmakten. Det innebar tidsédande inlarningsprocesser for varje ny
person som ska satta sig in i exempelvis systemmalsattningsarbetet.’% En annan respondent
belyste samma problem, och menade att den militéra hierarkiska ordningen samt karriér-
systemet inom Forsvarsmakten skapar incitament for 3-ariga befattningar. Respondenten
papekade samtidigt att det ibland kan finnas en poang i att bli avlost efter tre ar, for att
undvika utslitenhet.1% En tredje respondent tog upp problematiken med kortvariga be-
fattningar, och menade att 3-ariga befattningar var inadekvata for materielprojekt som kan
I6pa Gver mer &n 10 ar.1% En respondent menade att Forsvarsmakten fatt stérre ansvarskan-
sla for vidmakthallande av materiel, medan FMV fétt storre ansvarskansla for anskaffningen
i samband med att de tilldelades anslagspost 1:3.1. Det har i samband med anslagstilldel-
ningen aven tillkommit en vardedverféringsprocess.’?” En respondent menade att materiel-
forsorjningsprocessen har utvecklats under lang tid, och att den fungerar vél sa lange man
héller sig till reglerna. Samma respondent konstaterade att det & mycket administration/
pappersskyfflande mellan myndigheterna. Respondenten lyfte ocksa att det ar tankt att FMV
ska koppla tillbaka till Forsvarsmakten om de upptacker att nagot i den tekniska speci-
fikationen ar for tidskravande, i syfte att géra en kraviteration och anpassa SMS2.1%8

Erkannande av samarbete som en i stort sett egennyttig aktivitet. En respondent papekade
att Forsvarsmakten deltar nar FMV arbetar med sina tekniska specifikationer, och att FMV
speglar FM:s SMS-struktur i sina systemforsorjningsstrategier.’%® En annan respondent
menade att forutsattningar for fortroende i samarbetet mellan Férsvarsmakten och FMV
skapades genom en gemensam forstaelse kring att myndigheterna bada representerar sven-
ska staten och har som huvuduppgift att forsvara landet. Respondenten menade ocksa att
personalforsérjningen skulle gynnas om det skottes gemensamt mellan Férsvarsmakten och
FMV, samt att FMV majligen var béattre pa rekrytering &n Foérsvarsmakten, 10

10% Intervju FM 2022-09-12
195 Intervju FM 2022-10-21
19 Intervju FM 2022-10-07
7 Intervju FM 2022-06-01, 2022-08-16
108 Intervju FM 2022-06-01, 2022-08-16
109 Intervju FM 2022-09-12
10 Intervju FM 2022-10-07
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Rolldefiniering. En respondent tog upp verksamhetsovergangen 2019, da Forsvarsmakten
fick dverta en del arbete fran FMV. FMV forlorade darmed delvis rollen som stédorganisa-
tion till Férsvarsmakten till foljd av personalbortfallet som verksamhetsovergangen innebar.
Respondenten betonade att Forsvarsmakten fortfarande ar i uppbyggnadsfasen for den
organisation som ska ersatta vad FMV hade.!*

Igenkanning av dmsesidigt beroende. En respondent lyfte att det vid inledningen av system-
malsattningsarbetet inte var en sjalvklarhet att FMV skulle vara delaktiga, utan de skulle ta
del av faststalld SMS2. Respondenten menade vidare att de insag att FMV inte skulle ha
forutsattningar att hanga med i processen pa det viset. Respondenten papekade att det ar
viktigt att f& med FMV, saval som FOI, tidigt i arbetet, bade for deltagande och for forsta-
else. Ett konkret exempel gavs for ett sarskilt materielomrade. Forsvarsmakten saknade kun-
skap inom omradet, varfor de lat FMV scanna av marknaden och aterkoppla till Forsvars-
makten. Forsvarsmakten kommer med ingangsvarden och tar det slutgiltiga beslutet om
anskaffning, medan FMV bygger kunskap och 6verfor den till Forsvarsmakten. Likasa fyller
FOI en viktig roll vad galler att beskriva befintliga studier pa omradet och att utbilda For-
svarsmakten infor systemmalsattningsarbetet.*'? En annan respondent papekade att de inom
sitt materielomrade far delaktighet fran FMV i SMS2-arbetet i form av expertis. Respon-
denten lyfte betydelsen av samarbetet med FMV och det administrativa stodet Forsvars-
makten far fran FMV vid remisshantering, stod som inte finns tillgangligt inom Forsvars-
makten. 113

Professionellt och organisatoriskt egenintresse. En respondent menade att materieléver-
lamningen skulle kunna paskyndas ifall industrin levererade dokumentation direkt till bade
Forsvarsmakten och FMV. Samma respondent lyfte att vissa delar av materielforsérjnings-
processen inte gar att paskynda, da de fyller viktiga funktioner sasom testning av
materielsystemet ifraga. Respondenten papekade ocksa att industrins egna designprocesser
skulle kunna kortas ner, exempelvis genom minskning av 6verflddig dokumentation. 4

Multipla institutionella logiker. En respondent menade att relationen med FMV-motparten
var viktig, men att det inte fungerade sarskilt vél pa vissa materielomraden. Ett exempel var
att det kan uppsta problem nar de tekniska specifikationerna blir 6verspecificerade av FMV,
nar man fran FM:s hall egentligen behover bredare specifikationer som majliggor exempel-
vis kop fran hyllan.!*> En annan respondent papekade det problem som foreldg med att
Forsvarsmakten skulle ta 6ver vidmakthallandeansvar for materiel, samtidigt som kompe-
tenser fran FMV inte dverfordes utan behdvdes byggas upp pa nytt. Respondenten under-
strok att FM:s kompetens lag inom de militara aspekterna, medan det var FMV som férstod
de affarsmassiga aspekterna.'’® En tredje respondent menade att tjanstekatalogen, vilken
anvands av Forsvarsmakten for att bestilla stod fran FMV, inte ar dndamalsenlig eller
komplett, och att den upplevs som ett omstandligt tillvagagangssatt. Respondenten pape-
kade ocksa att FMV inte delar den synen, men att Férsvarsmakten samtidigt kan vara pa vag
att uppna storre flexibilitet i inkop via tjanstekatalogen.'t’

5.15 Kommunikation

Under denna kategori har foljande faktorer i ramverket identifierats och klassificerats:
+/- Kommunikationsmekanismer
+ Dubbelarbete mellan organisationer

- Forsummade uppgifter i samtliga organisationer

11 Intervju FM 2022-10-21
Y2 Intervju FM 2022-06-22
13 Intervju FM 2022-09-12
14 Intervju FM 2022-10-07
15 Intervju FM 2022-09-12
16 Intervju FM 2022-10-07
U7 Intervju FM 2022-06-01, 2022-08-16
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Kommunikationsmekanismer. En respondent menade att en av de bésta aspekterna med sam-
arbetet med FMV ér att man kan diskutera saker under resans gang.!*® En annan respondent
belyste dock att de for nagra ar sedan hade valt att inte ha FMV som leverantor inom sitt
materielomrade, varav en starkt bidragande orsak var att Forsvarsmakten under lang tid inte
fick levererat det de onskade sig.*'® En tredje respondent betonade rollen av personliga
samarbeten och bra dialoger med delar av FMV, vilka hade fungerat mycket vél de senaste
2 aren. Respondenten menade vidare att tata samarbeten fanns och behdvdes pa olika nivaer,
men att det samtidigt kunde medfora problem nar det rader olika synsatt pa olika nivaer.
Respondenten lyfte ocksa att svara lasningar kunde folja av att Forsvarsmakten och FMV,
men &ven industrin, slutade prata med varandra, medan fungerande samtal istallet mojlig-
gjorde anpassning och férhindrade att projekten stannade upp.?°

Forsummade uppgifter i samtliga organisationer. En respondent belyste problem med att
framtagningen av SMS1G kan bli flera ar forsenad, samtidigt som andra planeringsprocesser
som Forsvarsplanering (FP), Forsvarsmaktsplanering (FMP) och Perspektivstudien (PerP)
fortskrider. Respondenten menade ocksa att vissa kunskaper om specifika materielsystem
inte omhandertas i PerP och Forsvarsmaktens strategiska inriktning (FMSI), exempelvis vad
galler tekniska systems operativa livslangd och erséttningsbehov, eller avvéagningar mellan
livstidsforlangningar och nyanskaffningar.!?! En annan respondent lyfte att det kan finnas
problem med exempelvis halvfardiga leveransforslag fran FMV:s hall, men att materiel-
Overlamningsprocessen ar valfungerande nar parterna val ar 6verens. Respondenten menade
vidare att systemmalsattningarna ar viktiga som kravspecifikation, men att de kan vara av
varierande kvalitet. | de fall sarskilda system kops in genom politiska beslut hastar man
exempelvis ofta fram systemmalsattningar i efterhand.'?2

5.1.6 Organisationsstruktur
Foljande faktorer ndmndes under intervjuerna avseende denna kategori:
+/- Dynamiska och kontextanpassade strukturer
+/- Institutionell miljo: mandat, samarbetsfonster, sarbarhet infor
policymassig/politisk forandring
- Styrstrukturer
- Sarbarhet infor oplanerade forandringar med omvélvande effekter for
verksamheten

- Interorganisatorisk komplexitet
- Fragmentering av serviceansvar inom organisationsgranser

Dynamiska och kontextanpassade strukturer. En respondent ger exempel pa nar de lyckats
gena i materielforsérjningsprocessen genom att ha tatare dialog med FMV och med rele-
vanta aktorer inom Forsvarsmakten. Istéllet for att ta fram systemmalséttningar gick de
direkt till KEL och utvecklade produkten. Det kravs dock ratt erfarenhet och samarbets-
klimat bland inblandade parter for att den har typen av paskyndande av processen ska
fungera val. Nackdelen &r samtidigt att det &r svart att avgora i efterhand hur de har tankt i
arbetet, nar formagedokument i form av SMS saknas. Respondenten namner ocksa att IPT
(integrerade projektteam) har varit ett framgangsrikt koncept; man utvecklar bristfalliga
dokument tillsammans i efterhand istéllet, vilket mojliggor fortydligande av sddant som man
inte har lyckats formedla till FMV i skriftlig form tidigare.'?® En annan respondent belyste
att Forsvarsmakten till foljd av verksamhetsovergangar numera har designansvar 6ver hela
materielens livscykel, men att de fortfarande behover bestélla hjalp fran FMV. Respon-
denten menar att verksamhetsovergangarna kan ha gatt lite val langt.*?*

18 Intervju FM 2022-06-22
19 Intervju FM 2022-09-12
120 Intervju FM 2022-10-07
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Institutionell miljo: mandat, samarbetsfonster, sarbarhet infér policymassig/politisk foran-
dring. En respondent lyfte att det inom bade Forsvarsmakten och FMV finns de som anser
att de tva myndigheterna borde vara en och samma myndighet, och att det skulle underlatta
upptackt och avhjélpande av problem samt minska betydelsen av att slumpen avgor huru-
vida det finns forutsattningar for fungerande samarbete mellan samarbetsparter fran For-
svarsmakten respektive FMV. Samma respondent lyfte att materieloverlamnings-processen
skulle kunna effektiviseras, kostnads-, kvalitets-, flexibilitets- saval som tidsmassigt, ifall
myndigheterna kunde ta fram egna ramar for projekten, t.ex. objektsramar, istallet for att fa
dem fran riksdagen. Respondenten lyfte ytterligare tidsmassig effektiviseringspotential,
kopplat till upphandlingar med sekretess, dar godkénnande fran MUST kunde dr6ja upp till
1 ar. Darutover var Forsvarsmakten och FMV oformdgna att skapa gemensamma sakerhets-
skyddsavtal for central uppféljning av de viktigaste leverantorerna.'?®

Styrstrukturer. En respondent pekade ut att det finns omfattande krav pa IT-sékerhetsdek-
larationer som innebar stor arbetsbdrda och tidsatgang. Samma respondent namnde att FMV
inte hade egna system for uppféljning av export utan behdvde anvénda FM:s. Detta med-
forde komplicerade agarforhallanden. Samtidigt kravde MUST att det inte fanns for manga
kopplingar mellan forsvarsmyndigheterna och industrin, vilket bidrog till att forsvara data-
utbytet. 26 En andra respondent belyste arbetsbordan som framtagningen av sarskilda
sékerhetsheddmanden i samband med SMS2-arbetet innebér, och understrok att dessa doku-
ment var och ett ar lika omfattande som systemmalsattningarna sjélva. Respondenten mena-
de vidare att processerna inom materielforsérjningsomradet var otidsenliga.’?” En tredje res-
pondent belyste problem med for mycket styrning fran Hogkvarteret, i form av att materiel-
planen kladdes med ekonomi genom objektsredovisningar, vilket férsenade basarbetet, foljt
av detaljstyrning ovanifran. Respondenten menade dven att det fanns problem med det
motsatta, det vill saga for lite styrning. Ett exempel pa detta var att respondenten namnde en
upplevd passivitet fran Hogkvarteret i systemmalsattningsarbetet, vilket i forlangningen
innebar att Forsvarsmakten och FMV i ett fall tolkat en uppgift hela olika. Det finns dven
styrdokument, RVT, som &r helt avgérande men som aldrig blir faststallda. Respondenten
menar vidare att det &r ett problem att det dyker upp nya uppgifter som gor att man blir
avbruten i framtagningen av systemmalsattningsdokumenten. Respondenten menar ocksa
att materielforsorjningsprocessen i sin helhet inte ar tillverkad for skyndsam anskaffning.*?

Sarbarhet infor oplanerade forandringar med omvalvande effekter for verksamheten. En
respondent kopplade ihop bristande kompetensforsorjning och mojligheten att uppratthalla
forstaelsen for myndighetens syfte; det behdvs ratt person pa ratt plats under lang tid. Sam-
ma respondent menade att systemet med 3-ariga befattningar inte matchade val med att
arbetet med vissa materielsystem kan I6pa under mer &n 10 ar. Respondenten menade vidare
att det fanns undantag till denna regel, men att bemanningen av vissa befattningar behdvde
prioriteras hogre i personalforsorjningen. Respondenten lyfte ocksd betydelsen av de
personliga samarbetena och valfungerande dialogerna med delar av FMV, samt att en viktig
faktor for att det skulle fungera val var att de inblandade personerna arbetade med fragorna
pé heltid.*?°

Interorganisatorisk komplexitet. En respondent lyfte att det kan vara svart att passa in SMS-
arbetet, vilket kraver ett flertal méten, i de inblandade parternas kalendrar.**® En respondent
pekade ut att det finns mycket sakerhetsklassificerad grund- och forvaltningsdata fran olika
kallor, samtidigt som Forsvarsmakten och FMV har olika prioriteringskrav samt anvéander
sig av olika system. Det har innebar svarigheter i samarbetet.!3!

125 Intervju FM 2022-10-07
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51.7 Gemensamma resurser

Samtliga fyra faktorer i det teoretiska ramverket under denna kategori har identifierats i
underlaget fran Forsvarsmakten, men nagra med annat tecken &n i ramverket:

+ Acceptans av flexibilitet vad géller resursutnyttjande och vem som satter
dagordningen

- Resursbegransningar

- Strukturering av lokala kollaborativa miljéer av 6verordnade organ

- Tillampning av ytterligare resurser for att astadkomma gemensamma mal

Resursbegransningar. En respondent lyfter att det ar ett problem att FMV inte har finansi-
ering av materielprojekt innan de far bestéllning, och att det skulle behdvas en majlighet for
FMV att jobba bredare, exempelvis genom finansiering av materielprojekt redan i koncept-
fasen.'®2 En annan respondent menade att det fanns flaskhalsar inom bade industrin och
FMV kopplat till brist pa resurser och kompetens, med koppling till historiska nedskarningar
av antalet forband. Respondenten ansag att personalbrist pa FMV leder till att det inte finns
ratt erfarenhet och fackexpertis pa viktiga befattningar. Respondenten ansag ocksa att
Forsvarsmakten borde hjalpa FMV med detta, men att Forsvarsmakten samtidigt har brist-
ande planering av personalforsérjning.’3® En fjarde respondent menade att alla nivaer inom
Forsvarsmakten antagligen lider av tids- och personalbrist, och att det innebér begransad tid
for analys och arbetsro. Respondenten lyfte dven att systemmalsattningsdokumenten ar for
tungjobbade och att de behdver mer resurser, helst i form av redaktorsstod. Respondenten
menade att dokumentmallen i sig har bra struktur, och att respondentens och vederb6randes
kollegor skulle kunna gora ett bra arbete givet tid och arbetsro. Det finns inte tid att diskutera
kvalitet, och det kan bli ett problem sérskilt nar manniskor utan ratt utbildningsbakgrund &r
involverade i arbetet.!**

5.2 Empiri for Forsvarets materielverk

Nedan féljer en text som beskriver resultatet fran de intervjuer som genomforts vid For-
svarets materielverk.

5.2.1 Tillit

Under denna kategori har utsagorna klassificerats och sorterats under foljande faktorer;
+/- Anslutning till principiellt uppférande
+/- Investering i personliga relationer
+/- Intressentinblandning

- Tillit och engagemang

Anslutning till principiellt uppférande. Flera respondenter beror brister i detta, dvs. att man
t.ex. inte genomfor en delprocess pa det satt som den ar éverenskommen och finns ned-
tecknad. En av respondenterna vid FMV talar t.ex. om att ”en av forutsattningarna for att
det ska kunna ga snabbt och bli rétt i SMS 2-arbetet &r en god forstaelse for SMS 1 och SMS
1G (Overgripande SMS1 for grupper av materiel). Det finns dock for f& SMS 1 och SMS
1G och de som finns ar ihaliga och haller inte nddvandig kvalité.”135

Investering i personliga relationer. Faktorn ndmns av respondenterna som narvarande
dubbelt sa ofta som de namner den som franvarande. En respondent menade att det inte &r
processen i sig som dr problemet utan att det & ménniskorna som &r problemet. Det krévs

132 Intervju FM 2022-06-22
133 Intervju FM 2022-10-07
3% Intervju FM 2022-10-21
135 Intervju FMV 2022-09-07
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ratt antal och ratt personer.t® En annan respondent refererade till ett projekt dar just den
specifika rolltillsattningen innebar att det var bra kontakter och bra dialoger®®”.

Intressentinblandning. En av respondenterna namnde att om man jobbar bredare, t.ex. i sa
kallade IPT:er (Integrated Project Teams,), det vill séga sarskilt tillsatta arbetsgrupper som
involverar medarbetare fran bada myndigheter (och leverantorer), med “ritt” personer sa
borde det vara majligt att géra saker snabbare. Samma respondent menade ocksa att det inte
alltid &r den som har ansvar for uppgiften som borde utféra den, utan med god person-
kannedom kan man delegera utférandet av uppgifterna och fortfarande behalla ansvaret.'%

Tillit och engagemang. Avsaknaden av faktorn kommer till uttryck i ett flertal utsagor, t.ex.
en respondent vid FMV upplevde att FMV inte blev riktigt tillfragade och inte var en natur-
lig partner i diskussioner om hur specifik materiel ska passa in i helheten'*°.

5.2.2 Ledarskap
Under kategorin Ledarskap &r utsagor Kklassificerade och sorterade in under foljande tva
faktorer;

+/- Medarbetarstod

- Hantering av perspektiv

Medarbetarstdd. Flera respondenter pratade om att det saknas beskrivningar av arbetspro-
cessen. En respondent sager t.ex. att ”man maste ha jobbat i 15 ar for att forsta hur det gar
till eftersom det inte finns ndgon nedskrivet. Det gor ocksa att det &r svart att genomfora
kontinuerliga forbattringar nir det inte finns nigon dverblick.”.'*° En annan respondent
menade att det pa évergripande niva finns beskrivet vad som ska goras men inte hur och
att det gor det svart som projektledare.4!

Hantering av perspektiv. En respondent ansag det som ett problem med de “hdga generaler
som roterade in pd FMV” da de har mycket fokus pa tekniken och mindre pa hur FMV ska
fungera battre.2*2 En annan respondent menade att det kan uppsta problem nar Forsvars-
makten lamnar en valdigt generell bestéllning till FMV utan att sjalva tydligare veta vad de
vill ha. Det leder till diffusa underlag som ar svara for FMV att agera utifran.'43

5.2.3 Malsattningar och planering

Kategorin Malsattningar och planering &r en kategori med relativt manga faktorer och har
ar en relativt stor bredd av faktorer klassificerade;

+/- Samforstand vad galler kollaborativa mal, exempelvis genom tydliga
styrdokument

+/- Konkreta och abstrakta resultat, pa olika sikt och nivaer

+/- Gemensam forstaelse av problem

+/- Formell planering i férvag, samt successiv planering

- Tidsbegransningar

- Divergerande mal

- Nedbrytning av det kollaborativa uppdraget i hanterbara bitar;

- Val av marknad, hierarkier och natverk som medel for ett kollaborativt mal
- Gemensam startpunkt i form av en bred vision

- Skillnader i planeringshorisonter och -cykler

13 Intervju FMV 2022-10-18
137 Intervju FMV 2022-10-11
138 Intervju FMV 2022-10-18
139 Intervju FMV 2022-04-21
10 Intervju FMV 2022-07-07.
41 Intervju FMV 2022-09-07.
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Samforstand vad galler kollaborativa mal, exempelvis genom tydliga styrdokument. Vanli-
gast &r att respondenterna gjort utsagor som kunnat kopplas till denna faktor och vanligast
ar utsagor som kan tolkas som problem eller utmaningar med anledning av en avsaknad av
denna faktor. Exempel pa detta ar en respondent som menade att det saknas en tydlig politisk
signal om att man ska jobba tillsammans mellan myndigheterna i alla faserna.'** En annan
respondent menade att det vid 6verlamning ibland kan uppsta problem, om forvantningarna
fran Forsvarsmakten inte kan infrias.14

Konkreta och abstrakta resultat, pa olika sikt och nivaer. Utsagor som beror denna faktor
namndes nastan lika ofta som den foéregdende och utsagorna handlar bade om att faktorn
finns och att den saknas. En respondent uttryckte t.ex. att "FMV beh&ver vara mer &n bara
en effektuerare annars blir det problem. FMV behdver vara med tidigt i arbetet och i storre
utstrackning vara med i SMS1-arbetet. Det vill alla VerkO [Verksamhetsomraden] gora.”246

Gemensam forstaelse av problem. De utsagor som tolkats som denna faktor innebér nastan
lika ofta att din finns pa plats och bidrar till ett gott samarbete, som att den saknas och att
det darmed hammar samarbetet. En respondent ndmnde t.ex. att FMV och Forsvarsmakten
har ett gemensamt och kontinuerligt utvecklingsarbete. 14" En negativ utsaga kan
exemplifieras med en respondent som aterkommit till FMV efter att varit tjanstledig i fem
ar och menade att nar han kom tillbaka sa hade all kompetens och kunskap forsvunnit och
han namnde att det exempelvis inte langre finns ndgon sa kallad leveransplan.14®

Tidsbegréansningar. En respondent ndmnde att arbetet med dverldmningen ibland kan inle-
das for sent eller att inte alla kravelement specificeras i tid.1*° En annan respondent menar
att Forsvarsmakten kan motverka tidsbrist genom att ta hjalp av exempelvis FMV eller FOI,
men att Forsvarsmakten misstror 6vriga myndigheter och uppfattar att man sjalv ar bast
lampad att genomfora uppgiften.t

Divergerande mal. En respondent menar att olika delar av Forsvarsmakten inte pratar med
varandra om vilka behov av stéd fran FMV de har, och att det rent praktiskt t.ex. fatt till
foljd att budgetutrymmet for FMV:s stdd till Férsvarsmakten i tidiga faser har minskats med
20 mnkr.15?

Vissa utsagor har bedémts berdra fler an en faktor och det galler t.ex. nér en respondent
anger att en ”annan aspekt ar att om det inte blir tydligt vilken information som ska levereras
kan det behdva laggas kompletterade bestallningar till industrin att ta fram den efterfragade
informationen. En bestéllning i efterhand blir bade dyrare och kan gora att processen blir
svarare och tar langre tid.”*5? Det har bedomts att detta berdr bade faktorn Formell planering
i forvag, samt successiv planering och dven faktorn Skillnader i planeringshorisonter och -
cykler.

5.2.4 Omsesidigt beroende

Under kategorin, som i ramverket ar den kategori med flest faktorer, ar utsagor klassifice-
rade och sorterade in féljande nio faktorer;

+/- Utveckling av normer och regler, dokumentation eller forhallningssatt
+ Beddmning av roller, granser, syften och uppfattningar kring framsteg
- Konflikter vad galler synen pa roller;

- Hantering av maktobalanser;

- Multipla institutionella logiker;

144 Intervju FMV 2022-09-07.
45 Intervju FMV 2022-04-21.
148 Intervju FMV 2022-09-07.
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9 Intervju FMV 2022-09-13.
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51 Intervju FMV 2022-09-07.
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- Professionellt och organisatoriskt egenintresse

+ Strategier for att forbattra samarbete, som bygger pa bedomningar av
befintlig samarbetskapacitet;

+ Formaga att hantera spanningar mellan stabilitet och forandring

+ Intern legitimitet, genom delaktighet samt 6msesidig forstaelse och
beroende.

Utveckling av normer och regler, dokumentation eller forhallningssétt. Ett par utsagor berér
avsaknaden av denna faktor. En respondent menar t.ex. att det inte skett nadgon forandring i
éverlamningsprocessen efter verksamhetsévergangarna, utan att man goér samma moment
oavsett om det &r Forsvarsmakten eller FMV som gor de olika momenten.% En annan
respondent menade att "Materiel- och investeringsplan nu blandas ihop. Man kan inte bara
ta bort nagot fran processen. Samma arbete maste fortfarande genomforas oavsett vad man
har for namn pa delarna. Det ar mojligt att effektivisera och arbeta snabbare, men man kan
inte bara ta bort delar. Det enda som hédnder &r att man flyttar gransytan mellan myndig-
heterna.”%*

Beddmning av roller, grénser, syften och uppfattningar kring framsteg. En respondent
menade att samordningen mellan myndigheterna 6verlag var bristande och att ansvaret for
det vilade bade hos Forsvarsmakten och FMV, samt att det saknades systematik i process-
erna utan att de genomfordes “pa fikarumsbasis™.*%°

Konflikter vad galler synen pa roller. Denna &r en vanligt forekommande faktor bland ut-
sagorna, vanligast av alla faktorer bland utsagorna fran respondenterna hos FMV. En
respondent menade att det blivit otydligare vem som, i vilket skede, &r ansvarig for vad. 1°6
En annan respondent menade att det stora problemet i systemmalséttningsarbetet ar att
Forsvarsmakten ar for detaljerade'®’, medan en tredje respondent berattade att det ibland
framforts fran Forsvarsmakten att det inte skulle behdva tas fram en kravelementslista
eftersom att FMV borde veta vilken information som Forsvarsmakten behover.58

Hantering av maktobalanser. Ett flertal av utsagorna som tolkats som den foregaende fak-
torn har ocksa tolkats som att de handlar om maktobalanser och brister i hantering av den.
En respondent uttrycker t.ex. att "FMV har ingen formell samradsroll i konceptfasen som
man har i forberedelse- och anskaffningsfasen, utan processen dgs helt av Forsvars-
makten.”15°

Multipla institutionella logiker. Aven denna faktor forekommer relativt frekvent i utsagorna
och bidrar till att forsvara samarbetet. En respondent séger t.ex. Det ér inte alltid 4r synkat
mellan Hogkvarteret och de som ska anvanda systemen.”160

5.25 Kommunikation

Langt ifran lika manga av utsagorna har klassificerats som beréra nagon av faktorerna i
denna kategori som de utsagor som beror de tva foregaende kategorierna, men foljande fak-
torer har identifierats;

+/- Kommunikationsmekanismer
+/- Konfliktlésning
- Forsummade uppgifter i samtliga organisationer

153 Intervju FMV 2022-09-13.
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Kommunikationsmekanismer. Detta ar den vanligaste faktorn i denna kategori. Exempelvis
menar en respondent att det finns ett informationsproblem da det saknas en gemensam
begreppsapparat. Som det ar nu kan samma begrepp ha flera olika betydelser.6! En annan
respondent uttryckte sig mer positivt och understrok den bra dialogen under resans gang”,
aven om det skedde férandringar.62

Konfliktldsning. En respondent menade att cheferna inom organisationen behdver bli med-
vetna om det problem som finns. ”Man lyfter inte upp problem fér att man tror att man
kommer kunna losa dem senare. Det gor att man inte lyfter upp de fel som gors inom
materielforsorjningsprocessen. 63

Forsummade uppgifter i samtliga organisationer. Denna faktor ar ocksa ofta identifierad
under denna kategori. En respondent menar t.ex. ’Ibland kan det hénda att arbetet inleds for
sent eller att inte alla kravelement specificeras i tid.”'®* medan en annan papekar att FMV
ofta sitter och véntar i en processruta pa att en tidigare aktivitet som Forsvarsmakten ska utfora
ska bli klar, sa att FMV kan ga vidare i processen. FMV forsoker mana pa, men lyckas inte
riktigt.1%s

5.2.6 Organisationsstruktur
Under intervjuerna var det foljande faktorer som namndes avseende denna kategori:
+/- Styrstrukturer,
+/- Institutionell miljo: mandat, samarbetsfonster, sarbarhet infor
policymassig/politisk forandring
+ Dynamiska och kontextanpassade strukturer
- Sarbarhet infor oplanerade férandringar med omvélvande effekter for
verksamheten.

Styrstruktur. Ett problem i organisationsstrukturen som lyftes under intervjuerna ar att struk-
turen inte ar tillrackligt val dokumenterad och tydlig*®. Forsvarsmakten uppfattades av en
av respondent som allt for detaljerade i sina underlag vilket forsvarade arbetet!6’,

Institutionell miljo: mandat, samarbetsfonster, sarbarhet infor policymassig/politisk foran-
dring. En oro som togs upp under intervjuerna var att ansvaret for forsvarsgrenséverskri-
dande fragor skulle falla mellan stolarna nar materielforsorjningsansvaret delegeras till for-
svarsgrenar och stridskrafter. 168

Dynamiska och kontextanpassade strukturer. Att FMV valt att spegla Forsvarsmaktens
forandringar och delegerat mer ansvar till respektive VerkO &r i grunden positivt, da det
kommer att underlatta samverkan mellan myndigheterna.1®®

Sarbarhet infor oplanerade forandringar med omvalvande effekter for verksamheten.
Materielforsorjningsprocessen uppfattades av flera respondenter som kénslig for oplane-
rade forandringar med omvélvande effekter for verksamheten. Bland annat lyftes att om-
organisationen av hogkvarteret i L23 arbetet forsvarade en vidare utveckling av processen
nar Forsvarsmakten omstrukturerar sig.t’° En annan svarighet med avsaknaden av en tydligt
dokumenterad process &r att det ar svart att introducera nya medarbetare, vilket kommer
gora det svart att introducera de 700 nya medarbetare som FMV ska anstélla till 2025172,
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Vidare beskrevs att hur vél samarbetet fungerar ar valdigt personberoende. Det kan exem-
pelvis vara véldigt stor skillnad hur processen genomfars beroende pa vilken MOA som &r
motpart’2,

5.2.7 Gemensamma resurser
Under denna kategori har utsagorna klassificerats under foljande tva faktorer;

+/- Acceptans av flexibilitet vad géller resursutnyttjande och vem som sétter
dagordningen
- Resursbegransningar

Acceptans av flexibilitet vad galler resursutnyttjande och vem som sétter dagordningen. En
respondent menade att vilken MOA som FMV arbetar med har stor paverkan pa SMS-
arbetet. Vissa MOA vdljer att gora stora delar av arbetet sjalva medan andra delegerar delar
av arbetet till exempelvis FMV. Bilden fran respondenten var att arbetet fl6t pa battre och
gick snabbare om MOA delegerade arbetet och bjod in fler aktorer i processent’.

Resursbegransningar. Det fanns ett antal omraden dar respondenterna uppfattade att det
saknades resurser. Brister i interna stddsystem och méjligheten att flytta information mellan
myndigheterna, var sddana'’#. En av respondenterna bedémde att processen skulle kunna ga
fortare om den kunde digitaliseras'’®. Den andra stora resursbegransningen som responden-
terna upplevde var personal'’®, Det avsag bade antal och kompetens. Mer utbildning efter-
lystes, inte minst for att kunna introducera ett stort antal nyanstéllda.t’’

Dérmed &r presentationen av den insamlade empirin slutford. | nasta kapitel presenteras en
sammanstallning av analysen av studiens samlade insamling kring problembakgrund, av
tidigare forskning och empiri. Analysen har utgatt fran den kategorisering som aterfinns i
det teoretiska ramverket. Under analysen har det dock framgatt att de monster och omraden
som givit mening att strukturera presentationen av analysen inom inte sammanfaller med
den kategorisering som aterfinns i det teoretiska ramverket, sa manga av omradena spanner
Over ett flertal faktorer och kategorier. Analysen i det foljande kapitlet struktureras och
presenteras darfor tematiskt fri fran kategorierna i ramverket.

172 Intervju FMV 2022-10-18,
73 Intervju FMV 2022-10-18
174 Intervju FMV 2022-04-21, 2022-09-07
75 Intervju FMV 2022-07-07
78 Intervju FMV 2022-10-18
7 Intervju FMV 2022-10-11
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6 Analys

Analysen som presenteras i det har kapitlet har utgatt fran konkreta utsagor som i empirin
har kategoriserats enligt det teoretiska ramverket.1’® Presentationen av analysen ar dock
tematiskt fri fran det teoretiska ramverkets kategorier. Ett syfte med detta ar att hantera den
subjektivitet som kategoriseringsaktiviteten introducerat, sa att den inte i alltfor stor ut-
strackning ska farga analys och slutsatser. En annan anledning &r att det under analysens
genomfdérande framgatt att manga av de utsagor som respondenterna gjort beror flera fakto-
rer och kategorier och skapar darigenom samband mellan kategorierna som innebdr att en
annan utformning for analysen beddmts battre passande. Darfor har sju delvis separata
problemomraden identifierats och anvands for att strukturera analysen, baserat pa helhets-
intrycket av utsagorna i intervjuresultatet. Delvis 6verlappar dven dessa problem-omraden,
bland annat for att utsagor fran intervjuresultaten ateranvands vid beskrivning av delvis
olika typer av problem. De sju omraden som problem och brister samlats inom ar foljande:

Behov av mer samverkan tidigt i materielférsdrjningsprocessen
Bristande processefterlevnad

Bristféllig styrning och ledning

Personal- och kompetensbrist

Bristande samsyn inom och mellan organisationerna

Bristande kommunikation

Avsaknad av gemensamt ledningsstddsystem

6.1 Behov av mer samverkan tidigt i

materielforsdrjningsprocessen

I intervjuresultaten framkommer att samverkan mellan Forsvarsmakten och FMV &r brist-
fallig i tidiga skeden av materielforsorjningsprocessen. Respondenter fran FMV ger en en-
tydig bild om att de vill delta tidigt under processen, inte minst for att ha en béttre forstaelse
for de behov som uttrycks i exempelvis SMS2. Respondenterna fran Forsvarsmakten ger en
mer blandad bild; vissa menar att storre deltagande fran FMV i tidiga skeden vore 6nskvart,
medan andra menar att det inte ar nodvandigt. Tva fordelar med FMV:s deltagande tidigt i
materielforsorjningsprocessen skulle vara att hoja kvaliteten i underlagen och alltsa att 6ka
FMV:s forstaelse kring behoven, sa att de senare stegen, dar FMV har ansvaret, kan ga
fortare och att risken for omtag minskar.

Konkretisering av problemet och dess konsekvenser

Det finns utsagor fran bade Forsvarsmakten och FMV som tyder pa att bristande kom-
munikation tidigare under materielforsorjningsprocessen ger upphov till att motparten far ta
emot bristfalliga underlag. Fran FM-respondenters hall lyfts att FMV ibland tar fram Gver-
specificerade tekniska specifikationer, vilket antingen kan begransa handlingsalternativen
vid upphandlingar och resultera i onddigt dyra anskaffningslésningar, eller skapa ett behov
av iterativ kravanpassning vilket kan leda till en tidsmadssig forlangning av processen. Det
lyfts aven att det kan dyka upp nya, komplexa krav sent i processen. Fran FMV-respon-
denters hall lyfts det motsatta problemet: Forsvarsmakten kommer med for diffusa underlag
nar de lamnar bestéllning till FMV, varpd FMV har svart att veta hur de ska agera. FMV
lyfter dock aven exempel pa nar Forsvarsmakten presenterar alltfor detaljerade underlag.

I empirin framgar generellt vikten av gemensam forstaelse och hantering av perspektiv
mellan Forsvarsmakten och FMV tidigt i materielforsorjningsprocessen. Vikten av val-
gjorda underlag, framforallt SMS1, betonas. Avsaknaden dérav riskerar att leda till kvali-
tetsbrister i senare skeden, om exempelvis FMV inte forstar de behov som Forsvarsmakten
uttrycker i SMS2. Ifall brister i viktiga underlag tidigt i materielforsorjningsprocessen leder

178 Som tidigare namnts har fokusomréadena inte anvants for att strukturera intervjuresultaten.
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till behov av omtag i ett senare skede kan det &ven skapa tidsméassiga fordréjningar. Burby
pekar ut att potentiellt allvarliga konsekvenser kan forebyggas relativt enkelt genom tidig
gemensam planering.17

Att samla ratt personer med réatt kompetens i ett tidigt skede for kunskapsutbyte och fore-
byggande av dubbelarbete pekas ut som en framgangsfaktor under intervjuerna. Vad galler
roliférdelning namns att FMV kan bista Forsvarsmakten med forsvarsindustriell och afférs-
massig expertis, varefter Forsvarsmakten kan fa forutsattningar att ta mer valgrundade
materielanskaffningsbeslut. Ifall ratt kunskap finns tillganglig i kritiska skeden kan majligen
sadant som omtag av kravdefinition och andra tidsddande processer undvikas i storre
utstréackning.

Tankbara orsaker

McNamara m.fl. lyfter maktobalans som en sérskilt viktig faktor att ha i atanke vid myndig-
hetshaserade samarbeten.'8 Maktobalans forekommer mellan Forsvarsmakten och FMV, i
och med att Forsvarsmakten avgér FMV:s deltagande i konceptfasen. Om Forsvarsmakten
inte ser behovet av att involvera FMV kan de valja att inte gora det.

Bade McNamara m.fl. och Hudson m.fl. pekar ut att det ar viktigt att det finns ett dmsesidigt
beroende mellan samarbetande organisationer.'® Det finns dock utsagor i intervjuempirin
som tyder pa att respektive organisation fokuserar pa sina egna behov och for lite pa hel-
heten. Det forefaller aven finnas problem med att FM-representanter ser sig sjalva som bast
lampade att utfora uppgifter istallet for att delegera vissa uppgifter till sina motparter pa
FMV. Det kan vara ett tecken pa bristande kommunikation kring rollférdelning, och utgor
eventuellt &ven ett tecken pa bristande personkemi mellan representanterna fran respektive
myndighet. Det gar att notera att det faktum att FMV-representanter efterfragar ett storre
deltagande kan tolkas som att de ser sig sjalva som bést [ampade att utfora uppgifter. Vikten
av rolldefiniering for att na framgang i samarbeten belyses av McNamara m.fl. och Hudson
m.fl..182

Det rader resursbrister bade inom Forsvarsmakten och FMV. Behov av ratt kompetens pa
ratt plats lyfts av flera intervjuobjekt. Exempelvis har verksamhetsovergangar medfort att
Forsvarsmakten nu har ansvar fér nya delar av processen, samtidigt som de fortfarande
saknar réatt kompetens.

En respondent fran Forsvarsmakten pekade ut att det utgor ett problem att FMV inte har
finansiering av materielprojekt innan de far bestallning, och att det skulle behévas majlighet
for FMV att jobba bredare. En FMV-respondent menar samtidigt att bristande kommunika-
tion inom Forsvarsmakten har gett upphov till minskat budgetutrymme for stod fran FMV i
tidiga faser. Sammantaget tyder det pa bristfallig samordning av de gemensamma resur-
serna, saval finansiella som i form av personal och kompetens, for materielprojektets
genomforande. '8

I empirin lyfts det dven att problem relaterade till att Férsvarsmakten och FMV tolkar upp-
gifter olika i forekommande fall beror pa brister i styrningen fran Hogkvarteret i systemmal-
séttningsarbetet.

6.2 Bristande processefterlevnad

Ett annat problemomrade som framtrader i empirin handlar om gap mellan teori och praktik,
mellan hur materielférsdrjningsprocessen ar tankt att fungera och hur de inblandade parterna
valjer att agera. Det hér kan utgéra bade en fordel och en nackdel, varierande fran fall till

179 Burby, 2006.

180 McNamara m.fl., 2019.

81 McNamara m.fl., 2019; Hudson m.fl., 1999.
182 McNamara m.fl., 2019; Hudson m.fl., 1999.
183 Hudson m.fl., 1999.
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fall. Exempelvis kan det innebdra att underlagen &r bristfélliga och krdver omtag och kom-
plettering i senare skede, vilket leder till 6kad tidsatgang.

Konkretisering av problemet och dess konsekvenser

I empirin finns exempel pa hur bristande processefterlevnad har gett upphov till problem,
men ocksa pa hur det har bidragit till att paskynda processen pa ett gynnsamt satt. Det har
lyfts diverse problem med koppling till att utstakade processer inte efterlevs: att det finns
for fa eller for bristfalliga SMS1 och SMS1G, att framtagningen av SMS1G skjuts upp i
flera ar medan planeringsprocesser pa hogre niva fortskrider, att anskaffningar sker utan
faststallda SMS1 eller SMS2, halvfardiga leveransforslag, att restlistor som éverlamnas i
samband med materieléverlamningen blir liggande utan atgérd, och att grund- och forvalt-
ningsdata inte finns tillgangligt pa ratt plats och pa rétt tid. Det ges ocksa ett exempel fran
en FM-respondent pa nar parterna pa Forsvarsmakten respektive FMV har lyckats med att
framgangsrikt kunna ta genvégar i materielférsorjningsprocessen. Ett fungerande sam-
arbetsklimat och tatare dialog med FMV verkar i det fallet ha varit en framgangsfaktor.

Samtidigt kan den sortens initiativ ge upphov till problem i ett senare skede, ifall exempelvis
avsaknaden av SMS-dokument omdjliggor sparbarhet. | sammanhanget pekas gemensamt
efterarbete, med hjalp av IPT, ut som en Iésning pa bristfalliga underlag. Fran FMV:s hall
pekas ut att det &r stora variationer i processen beroende pa vilken MOA som ar motpart hos
Forsvarsmakten. Under andra intervjuer pekas det ut att vissa delar av materielférsorj-
ningsprocessen ar mindre lampliga att paskynda &n andra, sdsom testning av materielsystem.

Ett generellt problem med bristande processefterlevnad, i form av uteblivna eller lagkvalita-
tiva underlag, som framgar ar minskad mojlighet till sparbarhet och kontinuitet i arbetspro-
cessen vid personalomsattning. Det kan innebdra onddigt tidskravande inlarningsprocesser
for nya medarbetare. Att enskilda medarbetare utvecklar egna processer och metoder kan
dessutom skapa olikheter inom samt mellan organisationerna, som i sin tur kan leda till att
uppgifter forsummas. Aven det kan i forlangningen innebéra fordrojningar, i den man de
forsummade uppgifterna ar nédvéandiga for att komma vidare i materielférsérjningspro-
cessen.

Att inte folja de processteg man ansvarar for verkar ocksa paverka tilliten mellan parterna
hos Forsvarsmakten respektive FMV. Sérskilt ifall bristfalliga underlag kombineras med
bristfallig kommunikation.

Om man inte féljer teorin (det vill séga den beskrivna processen) ordentligt far det praktiska
konsekvenser; det &r inte sékert att man i ett senare skede kan kompensera for bristfalligt
arbete tidigare i processen. Om exempelvis SMS1 innehaller otillracklig information gar det
inte att utforma en bra SMS2, vilket sedan kan leda till brister i de tekniska kravspecifikatio-
nerna. Ifall det medfor behov av omtag av kravdefinitionen har det paverkan pa hur snabbt
materielférsorjningsprocessen kan fortskrida.

Tankbara orsaker
Resursbegransningar, i termer av kalendertid och ratt kompetens, &r ett problem som ater-
kom under intervjuerna i samband med att sadant som bristfalliga underlag diskuterades.

Det framgar ocksa att graden av processefterlevnad beror pa sadant som personkemi mellan
parterna pa Forsvarsmakten respektive FMV, samt hur enskilda nyckelpersoner valjer att
tolka och utféra uppgifter. Ifall det rader bristande personkemi mellan motparterna pa
respektive myndighet kan det innebéra sémre forutsattningar att exempelvis kompensera for
bristfalliga underlag genom utdkad kommunikation. Det kan i sig vara ett problem med
processen att personkemi kan vara en avgorande framgangsfaktor.

Ar materielforsorjningsprocessen inte realistiskt utformad? Flera respondenter menar att
processerna inom materielforsorjningsomradet ar otidsenliga eller saknar flexibilitet. Ett
alternativ &r att processen ar vél utformad, men att tid och ratt resurser saknas. Flera respon-
denter pekar ut att materielférsorjningsprocessen och diverse dokumentmallar i sig ar val
utformade, men att det inte finns férutsattningar att i praktiken gora allt som behdver goras.
Ett tredje alternativ &r att processen ar daligt utformad, eftersom just tid och ratt resurser
saknas. Detta kan i sin tur delvis bero pa skillnader mellan perspektiven pa chefs- respektive
handlaggarniva.
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6.3 Bristfallig styrning och ledning

Ett ytterligare problemomrade &r att det inom bade Forsvarsmakten och FMV finns missnoje
kopplat till bristfallig styrning, bade muntlig och skriftlig i form av styrdokument. Brister i
styrningen kan leda till oklarheter som behdver redas ut, med f6ljd att tidsatgangen ckar.

Konkretisering av problemet och dess konsekvenser

I empirin framgar det att problemen kopplat till styrning varierar. Ibland ar det avsaknad av
styrning, exempelvis i form av att det saknas styrdokument, som betonas som problem. Fran
FM:s hall lyfts behov av ytterligare styrdokument eller underlag for att brygga gapet mellan
FMSI och SMS1 och dérigenom kunna sétta SMS2 i ett sammanhang, att RVT faststélls
istallet for att vara under stdndig forandring, behov av checklista for systemkrav for att
underlatta systemmalsattningsarbetet, samt en mer genomtankt och omfattande tjanstekata-
log for bestéllning av stod fran FMV. Det gar att tolka som att det finns majlighet till
effektivare arbete ifall mer &ndamalsenliga styrdokument skulle finnas pa plats, inte bara i
termer av tidseffektivitet utan &ven vad galler bland annat kvalitet.

FMV-foretradare lyfter exempelvis att det saknas en tydlig politisk signal om att Férsvars-
makten och FMV behover samverka i alla faser av materielforsorjningsprocessen, att det
rader alltmer otydlig ansvarsfordelning mellan Forsvarsmakten och FMV i olika skeden,
samt att det saknas tydligt dokumenterade processer vilket forsvarar introduktion av ny-
anstéllda, inte minst under FMV:s expansion de kommande aren. Det kan innebéara att mer
tid an 6nskvart behover laggas pa att lara upp nya medarbetare. Bryson m.fl. pekar dessutom
ut just auktoritativa styrdokument som en forutsattning for bade formellt och informellt
ansvarsutkravande.'8 | forlangningen hanger det aven ihop med resultat i termer av sam-
héllsnytta.

Aven om det framgér vad som ska goras, ar det inte alltid som det &r beskrivet hur det ska
goras. Problemet som papekats ovan med att FMV saknar tillracklig finansiering for med-
verkan i tidiga faser av materielférsorjningsprocessen kan ocksa kopplas till bristfallig styr-
ning.

Ibland &r det for mycket styrning som utpekas som problem. Exempelvis menar FM-fore-
tradare att omfattande krav pa IT-sékerhetsdeklarationer och sérskilda sikerhetsbedom-
anden innebar stor arbetsborda och tidsatgang. Det finns dven diverse sakerhetskrav i Gvrigt
som forsenar arbetsprocessen eller forsvarar tillgdngen till information for antingen
Forsvarsmakten eller FMV.

Om styrning som skapar gemensam forstaelse for vad som ar viktigt respektive oviktigt
saknas, blir det svart att ha flexibilitet i processen. Det kan bland annat innebéra svarigheter
med att paskynda processen. Otydligt beskrivna processer medfor svarigheter med att
introducera nya medarbetare. Utdver att det blir tidskravande fér nya personer att satta sig
in i arbetet, kan det dven bli svart att vidareutveckla metoder.

Tankbara orsaker

Att ansvaret for uppgifter ar otydligt och inte tas av ndgon av de samverkande parterna ar
ett tecken pa bristande ledarskap,'®®> men har dven att géra med bristande kommunikation
som leder till forsummade uppgifter'® och inadekvat organisationsstruktur.

McNamara m.fl. beskriver hur medarbetarstdd ar av stor vikt i syfte att undvika diverge-
rande mal i myndighetsbaserade samarbete, i och med att samverkan mellan byrakrater pa
handlaggarniva ar beroende av hur de tolkar den kontext inom vilken de verkar.'8 I intervju-
empirin framgar det att styrning och styrdokument pa flera satt har avgérande paverkan pa
samverkan mellan Forsvarsmakten och FMV.

184 Bryson m.fl., 2015.

185 Miiller-Seitz, 2012.

186 Hudson m.fl., 1999.

187 Bryson m.fl., 2015; McNamara m.fl., 2019.
18 McNamara m.fl., 2019.
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Samtidigt genomgar delar av materielférsorjningsprocessen, samt de organisationer som
medverkar i den, férdndringar med jamna mellanrum. Inte minst &r det rimligt att anta att de
verksamhetsovergangar mellan Forsvarsmakten och FMV som skett i tva omgangar, senast
2019 paverkat behovet av forandringar av styrdokument. Det &r darmed naturligt att det
exempelvis inte finns uppdaterade styrdokument pa plats for alla uppgifter och roller.

Det &r inte tydligt i vilken utstrackning det saknas dokumentation som beskriver generiska
arbetssatt, metoder och processer. Pa vilken niva tar det stopp? Det &r inte uppenbart pa
vilken niva inom organisationerna de omradesansvariga forvantas ha tillracklig domankun-
skap for att sjalva ta fram och dokumentera processer.

Det patalas av en FMV-foretradare att chefer inom FMV inte & medvetna om befintliga
problem, vilket atminstone delvis verkar bero pa att de anstéallda inte meddelar cheferna. En
fraga ar i vilken utstrackning avsaknaden av styrning och styrande dokument helt enkelt
beror pa avsaknad av fungerande kommunikation mellan olika nivaer inom Forsvarsmakten
respektive FMV.

6.4 Personal- och kompetensbrist

Ett 6vergripande problem som &r aterkommande i empirin ar att det rader personalbrist, men
aven kompetensbrist samt bristande kompetensmatchning, hos de inblandade parterna fran
Forsvarsmakten och FMV i olika delar av materielforsorjningsprocessen.

Konkretisering av problemet och dess konsekvenser

Ett problem som aterkommer i intervjuempirin ar bristande personalkontinuitet. Kortvariga
befattningar, i form av 3-ariga befattningar, forefaller vanliga inom Forsvarsmakten. Det
finns skal att ifragasatta hur lampliga 3-ariga befattningar &r, sarskilt for materielprojekt
som loper 6ver betydligt fler ar an sa, i och med att det kravs tid for inlarning for varje gang
en ny person ska tilltrdda en befattning. Detta kan spegla en organisationsstruktur utan
robusthet mot oplanerade forandringar med omvalvande effekter for verksamheten, har i
form av personalbortfall.’®® | den man materielférsorjningsprocessen ar kanslig for perso-
nalbortfall kan det dven tolkas som att den inte ar anpassad for att forebygga plotsliga for-
dréjningar i processen, eftersom det kan vara tidskravande for nya personer pa vissa nyckel-
befattningar att sétta sig in i arbetet ordentligt. Samtidigt framgar det i intervjuresultaten att
kortvariga befattningar kan vara ett sétt att undvika utslitenhet. Flera FMV-respondenter
lyfter ocksa vikten av att rétt personer finns pa ratt plats i processen for att samverkan med
Forsvarsmakten ska vara framgangsrik. Det kan handla bade om kompetensbehov samt
forutsattningar for fungerande personkemi mellan motparterna pa respektive myndighet.

Det framgar i empirin att det finns missnéje kring bade FM:s och FMV:s personalforsorj-
ning. Det pekas ut att bemanningen av vissa befattningar bor vara av sérskilt hog prioritet.
Det finns sarskilda risker med bristande kompetensforsorjning och kontinuitet for viktiga
befattningar. Det galler sarskilt i de fall framgangsrik samverkan mellan Forsvarsmakten
och FMV ér avhangig fungerande personkemi och val fungerande samarbetsklimat, det vill
saga tilliten mellan myndigheterna och mellan dess medarbetare.®°

Personal- och kompetensbrist &r tydligt kopplade till problem med att underlag som skickas
mellan Férsvarsmakten och FMV blir forsenade eller inte haller god kvalitet. Aven om
exempelvis bristfalliga styrdokument ocksa kan vara bakomliggande orsaker, kan det saknas
forutséttningar att gora ett gott arbete dven i de fall det finns fungerande styrdokument och
dokumentmallar, sa lange kalendertiden eller kompetensnivan pa medarbetarna inte racker
till. Som det har papekats ovan kan bristfalliga underlag leda till fordrojningar i senare
skeden av materielforsérjningsprocessen.

189 Bryson m.fl., 2015.
190 J3fr Hudson m.fl., 1999; McNamara m.fl., 2019.
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Tankbara orsaker

Fenomenet med kortvariga befattningar kopplas av FM-respondenter till den militéra hierar-
kiska ordningen samt Kkarridrsystemet inom Forsvarsmakten och de incitament de ger
upphov till. Denna organisationsstruktur som i ovrigt &r vanligt férekommande inom
Forsvarsmakten ar inte anpassad till de specifika behov som préaglar samverkan med FMV
i fragor som ror den langsiktiga materialforsorjningen — ett tecken pa bristande organisato-
risk flexibilitet.1%!

Att personalbrist pekas ut som ett problem hor ocksa ihop med att det inom olika delar av
materielforsorjningsprocessen bland annat finns sékerhetskrav som medfor tidskravande
administrativt arbete. Dérutdver lyfts det i intervjuresultaten att materielférsérjningsorga-
nisationen inte &r anpassad for tillvaxt. M6jligen framgar bristen pa personal och kompetens
desto tydligare nar det stalls nya krav pa att materielférsorjningsprocessen ska skyndas pa
eller skalas upp for mer omfattande anskaffning. McNamara m.fl. papekar att resursbegrans-
ningar, i termer av tid, forsvarar intressentinblandning.? Att halla olika intressenter i mate-
rielforsorjningsprocessen, oavsett sig det handlar om Forsvarsmakten, FMV eller en tredje
part, uppdaterade och involverade, staller krav pa att nodvandig tid finns tillganglig.

6.5 Bristande samsyn inom och mellan

organisationerna

Aktorer inom Forsvarsmakten respektive FMV kan ha olika syn pa en fraga, eller dalig for-
staelse for andra aktorers perspektiv. Inom Forsvarsmakten kan meningsskiljaktigheter
finnas mellan exempelvis inom Hogkvarteret eller mellan Hogkvarteret och forsvars-
grenarna. Det kan &ven rada olika syn pa sakfragor och andra férhallanden mellan Forsvars-
makten och FMV. Det kan innebdéra ett behov av att utreda och férhandla for att komma
Overens och medfora tidsméassigt forlangda processer.

Konkretisering av problemet och dess konsekvenser

Det belyses i empirin att Forsvarsmakten och FMV emellanat lutar sig mot olika typer av
handlingar eller underlag vid beslutsfattande. Det verkar ocksa som att Forsvarsmakten och
FMV ser olika pa hur vél tjanstekatalogen, med vilken Férsvarsmakten bestéller stod fran
FMV, ar implementerad. Med andra ord verkar de tva myndigheterna sakna en gemensam
forstaelse av problem de star infor, vilket tyder pa brister vad galler gemensamma malsatt-
ningar och planering'®® samt kommunikation.'%*

Det finns darutéver exempel pa bristande tillit och personkemi mellan organisationerna.
Exempelvis finns bilden hos FMV att Forsvarsmakten misstror évriga myndigheter. Ett
nérliggande problem &r vad FMV-representanter beskriver som att olika personer inom
Forsvarsmakten med samma roll kan ha véldigt olika syn pa hur de ska genomfora sitt
arbete. Exempelvis delegerar vissa MOA mer av sitt arbete at FMV &n vad andra MOA gor.
Ett annat exempel pa nar aktorer inom Forsvarsmakten kan ha olika syn pa betydelsen av
FMV:s deltagande ar vad en FMV-respondent beskriver som att en del av Hogkvarteret sag
ett behov av FMV-sttd tidigt under materielférsérjningsprocessen, den del av Hogkvarteret
som skulle bestalla stodet inte sdg samma behov. Det verkar dock atminstone delvis ha
berott pa bristande kommunikation mellanolika delar av Hogkvarteret.

Det finns dock dven exempel pa nar myndigheterna speglar varandra i sitt arbete, exempel-
vis i hur de delegerar ansvar nerdt i sina respektive organisationer, eller i form av att de tar
efter den andra myndighetens sétt att utforma underlag.

Bristande samsyn eller inkonsistenta prioriteringar mellan Foérsvarsmakten och FMV, eller
inom respektive organisation, riskerar att skapa friktion i samverkan. Detta korresponderar

191 Hudson m.fl., 1999.
192 McNamara m.fl., 2019.
198 Bryson m.fl., 2015.
1% Hudson m.fl., 1999.
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med det Bryson m.fl. skriver.1% McNamara m.fl. lyfter att hantering av perspektiv ar nod-
vandigt for att sakerstalla att beslutade mal uppfylls.t% Ifall perspektivskillnader inte han-
teras kan det med andra ord medféra fordrojningar vad géller genomforandet av materiel-
forsorjningsprocessen.

Det framgar ocksa i empirin att samarbete mellan Forsvarsmakten och FMV som praglas av
samforstand och ett valfungerande samarbetsklimat, bidrar till forutsattningar for gemensam
problemldsning. Det innebdr troligtvis ven att onddiga fordrojningar kan undvikas i storre
utstrackning.

Motstridiga signaler fran olika delar av organisationen eller fran olika organisationer riske-
rar att leda till otydligheter, behov av omplanering, eller att vissa parter blir missndjda med
utfallet, och kan darmed i forlangningen leda till en tidsméssigt mer utdragen materiel-
forsérjningsprocess.

Tankbara orsaker

McNamara m.fl. tonar ned vikten av sadant som tillit och hantering av perspektiv i myndig-
hetshaserade samarbeten, bland annat pa grund av att informationsspridning sker stuprors-
massigt baserat pa stipulerade mandat.>®” | de fall utsagor som beror tillit och perspektiv-
skillnader forekommer i den hér studiens intervjuempiri verkar dessa faktorer, i strid med
vad McNamara menar, dock ha paverkan pa hur samverkan sker mellan Forsvarsmakten
och FMV. Att vissa MOA viljer att delegera uppgifter till sina motparter pa FMV, medan
andra MOA viljer att utfora uppgifterna sjalva, kan tyda pa att tilliten eller personkemin och
kommunikationen mellan myndigheterna varierar pa personniva.

Det finns olika verksamhetslogiker hos olika intressenter hos Forsvarsmakten respektive
FMV, samt inom respektive organisation. Forsvarsmakten har i regel mer fokus pa det
militara, FMV pa det affarsmassiga och tekniska. Verksamhetslogikerna kan vara baserade
pa organisationskulturella skillnader, men ocksa pa att det rader olika styrning vad galler
exempelvis prioriteringskrav inom respektive organisation.'® Ansvarsfordelningen mellan
Forsvarsmakten och FMV varierar ocksa i olika delar av materielforsorjningsprocessen. Att
de olika verksamhetslogikerna eller perspektiven inte alltid matchar stéaller i sig krav pa att
tilliten och kommunikationen mellan representanter fran respektive myndighet fungerar val.

Bristande processefterlevnad, vare det sig beror pa bristfallig styrning eller enskilda per-
soners godtycke, verkar ocksa vara en tankbar orsak till att det i forekommande fall rader
bristande samsyn mellan myndigheterna. Det verkar finnas mojlighet for olika personer med
samma roll pa Forsvarsmakten att tolka sina uppgifter pa olika sétt eller att ha olika syn pa
hur pass involverade FMV behdver vara, vilket far séagas vara ett tydligt uttryck for att det
inom Forsvarsmakten rader bristande samsyn samt bristande forstaelse for betydelsen av
andra aktorers, i det hér fallet FMV:s, perspektiv.

6.6 Bristande kommunikation

Att fungerande kommunikation &r en forutsattning for fungerande samarbete mellan
Forsvarsmakten och FMV framgar pa olika sitt i empirin. Likasa framgar att bristen pa
fungerande kommunikation férsamrar forutsattningarna for samarbetet. Brister i kommuni-
kationen leder till oklarheter som behdver redas ut, med foljd att mer tid &n i annat fall &r
nodvandigt anvands for att slutfora t.ex. uppgifter eller processer.

Konkretisering av problemet och dess konsekvenser

Bristande kommunikation mellan Forsvarsmakten och FMV tar sig bland annat uttryck i att
underlag som skickas mellan myndigheterna inte &r anpassade till mottagarens behov. De
kan vara antingen for detaljerade och dverspecificerade, eller for diffusa och informations-
fattiga.

1% Bryson m.fl., 2015.

1% McNamara m.fl., 2019.
97 McNamara m.fl., 2019.
198 Jfr Bryson m.fl., 2015.
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Det finns samtidigt exempel i empirin som pekar pa att fungerande kommunikation &r en
stark framgangsfaktor i de fall samverkan mellan Forsvarsmakten och FMV upplevs
tillfredsstallande. Aven om McNamara m.fl. havdar att kommunikationens betydelse &r
mindre i myndighetsbaserade samarbeten®® sa syns har tecken pa att den d&nda genomsyrar
och paverkar hela samarbetet. Det &r inte ovanligt i interorganisatoriska samarbetsmiljoer.2%°
Exempelvis pastds det bidra till méjligheter att paskynda materielférsorjningsprocessen,
eller att dverbrygga kunskapsgap, med koppling till att myndigheterna inte har nagot
gemensamt ledningsstodssystem.

En synbar konsekvens av bristfallig kommunikation &r att olika perspektiv eller behov hos
parterna pa Forsvarsmakten respektive FMV hanteras for sent i processen. Kunskapsutbyte
sker inte i tid. Det blir svart att skapa gemensam forstaelse, och risken for missforstand
vaxer. Det riskerar att leda till dubbelarbete, eller att problem eskalerar istéllet for att
forebyggas. Missforstand, dubbelarbete och eskalerande problem &r sadant som riskerar att
leda till att tidsméssigt forlanga materielférsorjningsprocessen. Bristfallig kommunikation
kan dven leda till att delar av materielforsorjningsprocessen inte efterlevs, exempelvis for
kraviteration och anpassning av systemmalsattningar vid behov. Det kan ocksa forsvara
forstaelse for respektive organisations tidslinjer, vilket i forlangningen kan leda till att det
saknas tidsmarginal for kvalitetssékring av underlag som skickas mellan myndigheterna.

Det skulle majligen bli lattare att delegera uppgifter till en motpart pa Forsvarsmakten eller
FMV ifall kommunikationen fungerade battre. Ifall uppgifter i storre utstrackning kan
delegeras till personer med mer passande kompetens, bor det &ven kunna bidra till att
forebygga fordrojningar i materielforsérjningsprocessen. God kommunikation &r utan tvivel
en forutsattning for tillit mellan parter i ett samarbete.?!

Tankbara orsaker

Problematiken med bristande kommunikation har likheter med vad som lyfts som bristande
samsyn ovan. Att perspektivskillnader inte hanteras, eller att det rader bristfallig tillit, verkar
vara av betydelse for att kommunikationen blir lidande. Det kan bero antingen pa bristfallig
styrning eller bristande personkemi, eller nagon tredje faktor.

Det lyfts under intervjuerna att Forsvarsmakten och FMV saknar en gemensam begrepps-
apparat, vilket exempelvis innebdr att samma begrepp kan ha flera olika betydelser. Det hér
kan fa foljdeffekter pa sikt om missforstand inte reds ut i ett tidigt skede.2%2

Aven bristfallig samverkan i tidiga skeden av materielférsorjningsprocessen &r en tankbar
forklaring till att bristande kommunikation ger upphov till problem i senare skeden, ifall det
inte har funnits tillfalle att utbyta kunskap eller 6nskemal .23

6.7 Avsaknad av gemensamt

ledningsstbdsystem

Det framkommer i intervjuerna att det rader brist pa adekvata stodsystem for informations-
overféring, inom och mellan organisationerna, framforallt for sakerhetsklassad information,
och att denna brist forsvarar i samarbetet. Denna brist innebar rent konkret att manga
delprocesser tar langre tid an de skulle gjort om adekvata stodsystem funnits pa plats.

Konkretisering av problemet och dess konsekvenser

Det framgar i intervjuresultatet att det rader avsaknad av ett gemensamt ledningsstodssystem
mellan Forsvarsmakten och FMV, samt med FOI, vilket gor det tidskrdvande att utbyta
sekretessklassificerad information. Det &r i grunden ett tekniskt kommunikationsproblem

19 McNamara m.fl., 2019.
200 3fr Shumate m.fl., 2017.
201 3fr Villena m.fl., 2017.
202 Byrhy, 2006.

203 Jfr Burby, 2006.
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samt bristande organisatorisk flexibilitet.2>* Det verkar dven finnas problem med att data-
Overforing mellan Foérsvarsmakten och FMV ger upphov till flaskhalsar. Olika typer av
informationsutbyte tar lang tid och skapar fordréjningar i processen. Det verkar ocksa finnas
problem i sig med att Forsvarsmakten och FMV har olika system, eller att en viss typ av
system saknas hos ena parten.

Att Forsvarsmakten eller FMV inte har tillgang till hemliga delar av vissa underlag, samt att
det inte gar att till fullo 6verbrygga de kunskapsgap det medfor, verkar forsvara samarbetet
mellan organisationerna. Kunskapsgap kan i sig &ven innebdra okat tidsbehov for inlarning
och for att etablera 6msesidig forstaelse. En FM-respondent papekar att informellt dverford
information kan bli styrande for arbetet, vilket i sig medfér problem vad géller bland annat
sparbarhet i processen. For att informell informationséverforing?®® 6verhuvudtaget ska vara
ett alternativ for att dverbrygga kunskapsgap, kravs dessutom tillit mellan personer pa
respektive myndighet. En sadan tillit kan uppsta forst efter en tid av samarbete och under-
lattas av fungerande personkemi. Vikten av att samla rétt personer med rétt kunskaper och
kompetens lyfts vid flera tillfallen fran bade Foérsvarsmakten och FMV. Ett gemensamt
ledningsstodssystem for att underlatta informationsutbyte skulle pa vissa satt kunna minska
beroendet av fysiska moten och minska tiden for att etablera den typ av personberoende tillit
som i annat fall méste etableras. Det torde ocksa innebéra potential till 6kad tidseffektivitet.

Tankbara orsaker

Det finns verksamhetsmassiga begransningar for utbyte av viss typ av information. Inte
minst finns det omfattande sakerhetsforeskrifter, framforallt fran MUST. MUST kan antas
inse behovet av att dela information mellan férsvarsmyndigheter, eller mellan férsvarsmyn-
digheter och industrin inom materielforsorjningsprocessen. Det ar ocksa rimligt att anta att
MUST ocksa Gvervager de risker som ett gemensamt system som underlattar spridning av
stora mangder sdkerhetsskyddsklassad information innebar. Det verkar ocksa finnas en
ovana kring att byta sakerhetsskyddsklassad information inom eller mellan system i olika
myndigheter.

204 3fr Bryson m.fl., 2015.
205 Har avses inte i strikt bemarkelse information som omfattas av sekretess.
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7 Slutsatser och rekommendationer

En battre forstaelse om varfor samarbeten misslyckas kan enligt McNamara m.fl. anvandas
for att undvika fallgropar. En sadan forstaelse ger ocksa véagledning for hur anstrangningarna
ska riktas for att maximera sannolikheten for framgangsrika samarbeten. Detta resonemang
bedoms vara giltigt aven for framgangsfaktorer. | den har studien har ett forsok gjorts att
identifiera vilka kategorier och faktorer som finns pa plats, och vilka som saknas, i sam-
arbetet mellan Forsvarsmakten och FMV. | foregaende kapitel presenterades en analys av
identifierade problem, och har diskuteras nagra slutsatser samt lamnas forslag pa de viktig-
aste atgarderna som bor vidtas for att forbattra effektiviteten. Slutsatserna och paféljande
atgardsforslag syftar till att 6verbrygga de sju delvis 6verlappande problemomraden som
identifierats i analysen. Studiens fyra 6vergripande atgardsforslag omfattar foljande:

e Forsvarsmaktens arbete med underlagsframtagande kan bli effektivare genom
deltagande fran FMV, redan i tidiga skeden

o Tydligare direktiv ger en 6kad kunskap om processen och dess forutsattningar och
kan nagot paradoxalt leda till 6kad flexibilitet och battre mojligheter att gora
avsteg fran processen i syfte att spara tid, nar sa ar sarskilt 6nskvart

e Kontinuitetsplanering for kompetens, dvs. planering for att kontinuerligt ha ratt
kompetens pa kritiska befattningar bor utvecklas

e  Ett utvecklat ledningsstddsystem, mellan exempelvis Férsvarsmakten och FMV,
for att kunna arbeta, delge information och kommunicera skulle gora arbetet
smidigare och spara tid. Informationssakerhetsrelaterade risker och legala
aspekter maste dock beaktas.

7.1 Slutsatser

Studiens slutsatser formuleras nedan under tre sammanfattande rubriker: kompetens, sam-
verkan och personkemi. Under dessa rubriker fors en diskussion om de huvudsakliga aspek-
ter som har identifierats i ett storre sammanhang. Observera att manga av slutsatserna eller
rekommendationerna &r av generell natur, medan vissa omraden inom forsvarssektorn kan
ha behov av mer specifika losningar som ger stérre mojligheter till flexibilitet eller &nnu
snabbare agerande i anskaffningen.

Kompetens

En viktig aspekt for att undvika stopp eller forseningar i anskaffningsprocessen ar att se till
att nyckelbefattningarna i processen besitter ratt kompetens i tillracklig omfattning. Det ar
dessutom viktigt med kontinuitet i kompetensen pa plats. En planering for sddan kontinuitet
skulle gagna detta syfte. Kompetensplaneringen bér omfatta aspekter som kompetensmatch-
ning (ratt utbildade personer pa ratt plats), utnyttjande och Gverforing av erfarenheter vid
personalvéaxling samt introduktioner och utbildningar for nytillkomna medarbetare. Konse-
kvenserna av hur lang/kort tid en person sitter pa en kritisk befattning ar ocksa viktigt att
beakta, sarskilt i en organisation dar det &r naturligt att personalen gar vidare i karriaren efter
ibland relativt kort tid. Att sikerstalla att ratt kompetens finns pa plats kontinuerligt gor
anskaffningsprocessen smidigare och snabbare i flera avseenden.

Med kontinuerlig kompetens pa plats forbattras mojligheterna till delegering av arbetsupp-
gifter i syfte att undvika flaskhalsar och férseningar i processen. Underlagsframtagning och
annat kompetenskritiskt arbete kan I6pa smidigare, givet att inga kompetensrelaterade
hinder uppstar pa andra stdllen. Med fortroende for varandras kompetens minskar ocksa
risken for forstaelseproblem inom samverkansomradet.

Samverkan

En vélfungerande samverkan kan nas genom tydlighet betraffande kommunikation, process-
utformning och direktiv. Detta &r grunden for ett effektivare arbetssatt genom samsyn och
gemensam forstaelse.
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Tydlighet i processutformning kan fas genom exempelvis upprattande av generiska arbets-
sétt dar de saknas eller behdvs. Styrningen for detta behdver vara gemensamt éverenskom-
men och sanktionerad av myndighetsledningarna. Dock &r det viktigt att alla berdrda parter
i organisationerna tillfragas rérande genomforande och lampliga arbetssatt. Med en klar bild
av vad som ska goras och i vilken ordning det sker kan samarbeten forbattras.

En 6kad tydlighet i styrande direktiv skulle ocksa kunna leda till en dkad forstaelse for var
processen kan paskyndas, nar det ar énskvart. Kunskap om processen bland flera aktorer ger
ocksa battre forutsattningar for hantering av mojliga konsekvenser i senare skeden av
processen, om den behover paskyndas. Det kan vara vért att ta vissa risker som paskyndande
av processen medfor, dock maste dessa risker vara medvetandegjorda och 6vervagda.

Tidigt FMV-deltagande kan ge en béttre samverkan och darmed gynna snabbheten i pro-
cessen, framfor allt om framtagandet av SMS1 I6per smidigare. Om deltagandet bidrar till
en snabbare process i senare skeden ar det ocksa gynnsamt. Det torde ocksa borga for hogre
kvalitet eller féarre brister. Initialt innebdr det dock ett dkat resursbehov, men det kommer,
atminstone i ett langre perspektiv, innebara saval tidsmassiga som ekonomiska besparingar.
Analysen vilar ocksa pa antagandet att det inte &r sa att Forsvarsmakten aktivt valt att inte
involvera FMV tidigt av nagon anledning som inte framgar av de intervjuer som ligger till
grund for analys och slutsatser i denna studie. Det stddjs ocksa av att det ar respondenter
fran bagge myndigheterna, lat vara fler fran FMV, som efterlyst tidigt deltagande fran FMV.

En forutsattning for ett battre och effektivare samarbete &r sjalva begreppsapparaten, att
intressenterna talar samma sprak och darmed kan kommunicera effektivt. En materielfor-
sorjningsnomenklatur eller gemensamma definitioner av begrepp skulle har kunna bidra
positivt. En tydlig process med gemensamt definierade faser och begrepp skulle ocksa
underlatta arbetet och den émsesidiga forstaelsen.

Med en gemensam begreppsapparat, béttre omsesidig forstaelse, tidigare och bredare sam-
arbeten och tydligare process bor tidsvinster kunna goras genom battre samverkan. Ett sétt
att forsoka arbeta i positiv riktning for alla dessa aspekter &r genom formering av projekt-
teamsamarbeten (t.ex. i form av IPT:er) dér samtliga relevanta nyckelintressenter deltar.
Samsyn och effektivt samarbete ger battre mojligheter att paskynda processen.

I samverkanssammanhang spelar ledningsstodsystemen en viktig roll. En god formaga att
kommunicera och kunna utbyta information underlattar i manga avseenden, sdsom doku-
mentatkomstsituationer, kommunikation eller andra typer av informationsspridning. Del-
givning av information sker langsammare i avsaknad av gemensamma system. Darfor fore-
slas att mojligheten till att skapa forutsattningar for snabbare informationsutbyte undersoks,
vilket skulle kunna innebdra betydande tidsvinster, framfor allt vid framtagning av system-
malsattningar.

Personkemi

Intervjuerna visar pa att det finns manga inslag i processen vars genomférande vilar pa per-
sonkannedom mellan motparterna pa myndigheterna i form av personkemi. Personkemi
faller in under det bredare begreppet tillit. En enkel rekommendation skulle vara att satsa pa
att utveckla och forbattra personkemin mellan motparterna pa myndigheterna. En sadan
rekommendation &r dock i sammanhanget banal, eftersom personkemi inte &r latt att skapa
eller mata. Kanske dnnu viktigare sa bor en framgangsrik statsforvaltning inte vila pa att det
uppstar eller skapas personkemi mellan motparter. Trots det har flera av studiens intervjuer
visat att personkemin kan vara helt avgorande for framgangsrika anskaffningsprojekt, da
manga hinder kan undvikas genom effektiv och smidig kommunikation p& personniva. En
effektiv och smidig kommunikation kan dock vila pa att tillit finns mellan parterna. Det kan
skapas genom tillit till fungerande stodsystem, eller fungerande, val dokumenterade och
overenskomna processer. Det kan ocksa skapas pa personlig niva genom att flera projekt
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genomforts framgangsrikt och att motparten agerat enligt de forvantningar som processut-
formning och stodsystem skapat. Det har, som Hudson m.fl.2% menar 6ver tid genomforts
en investering i tillit genom en anslutning till principiellt uppférande och genom en inves-
tering i personliga relationer.

De brister i processen som diskuterats ovan kan i manga fall avhjélpas av en god personkemi
mellan nyckelaktorer. Att processen ska vara beroende av personkemi ar inte 6nskvart pa
langre sikt &ven om forekomsten av personkemi i vissa fall verkar ha varit en raddande
faktor vid akuta problem.

7.2 Forslag till atgarder

Har nedan presenteras studiens fyra vergripande forslag till atgarder.

7.2.1 Tidigt deltagande och bred samverkan

Forsvarsmaktens arbete med underlagsframtagande skulle kunna bli mer effektivt genom
deltagande fran relevanta intressenter med mandat, framfér allt FMV, redan i tidiga skeden.
Om andra deltagares kompetens, perspektiv och marknadskannedom kan nyttiggoras tidigt,
kan senare delar av processen I6pa snabbare med férre hinder. Ett bredare samarbete redan
i tidigt skede gor att problem kan identifieras och l6sas tidigt, vilket borgar for en smidigare
process och hogre underlagskvalitet. Arbetet kan med fordel ske i teamform for battre kom-
munikation och tillgodogdrande av kompetens, nagot som ocksa bygger tillit mellan individer.

Inom ramen for tidigt deltagande finns ocksa majligheten att utveckla en gemensam be-
greppsapparat, vilket borde ge tkad samsyn och farre missforstand. Har bor hansyn tas till
mojligheter som uppkommer i samband med ett Natointréde i termer av begrepp, standarder
och liknande.

Detta forslag borgar for tidsbesparingar, hogre underlagskvalitet, battre samarbete och 6ka-
de mojligheter till flexibilitet. Dock kan tkat deltagande ge upphov till behov av ytterligare
personella resurser och hogre kostnader initialt. Analysen vilar ocksa pa antagandet att
Forsvarsmakten inte aktivt valt att inte involvera FMV tidigt.

7.2.2 Tydligare direktiv for battre processefterlevnad

Tydligare direktiv ger 6kad kunskap om materielforsorjningsprocessen, dess forutsattningar
och kontext. Detta ger battre forutsattningar for samsyn, samarbete samt 6kad Klarhet i
arbetssatt och metoder. Sammantaget borde detta leda till kortare vantetider och en snabbare
process.

En 6kad kunskap om - och trygghet i - processen och dess forutsattningar kan nagot para-
doxalt leda till 6kad flexibilitet och battre mojligheter att gora avsteg fran den i syfte att
spara tid. Processen kan da uppfattas som mer tidsenlig, i termer av flexibilitet eller agilitet,
och anpassningsbar efter for olika sakomraden individuella eller unika anskaffningsbehov.
Dock bor konsekvenser alltid beaktas, t.ex. betraffande potentiella problem som vissa avsteg
fran processen kan leda till i senare skeden.

For att kunna hitta genvégar och ha flexibilitet i kritiska skeden eller akuta situationer kravs
tydligare direktiv, bade om processens utformning och om och var avsteg fran processens
utformning kan ske. Konsekvenser bor ocksa beaktas, t.ex. vilka problem avsteg i vissa
skeden kan leda till i senare skeden.

| syfte att kunna realisera en ténkt tillvaxt har FMV och Forsvarsmakten, efter den nya an-
svarsfordelningen mellan myndigheterna, sett dver styrformerna i en myndighetsgemensam
dversyn av materielforsérjningsprocessen. Bland annat produktionsforutsattningar, malsatt-

206 Hudson m.fl., 1999.
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ningsdokument, arbetssatt och delegerat ansvar har varit omraden som diskuterats i over-
synen. Resultaten av denna studie stodjer ett sddant arbete och rekommenderar att det fort-
satter. Kontinuerligt forbattringsarbete inom sadana omraden bor bedrivas inom myndig-
heterna. Ansvarsdelegeringen, med 6kad delegering inom respektive myndighet, kan i linje
med denna studies tidigare resonemang gora processen snabbare. Detta kréver dock utveck-
lad styrning och tydligare ansvarstagande, vilket myndigheterna ocksa noterat. Den har
studiens forslag om tydligare direktiv for battre processefterlevnad kan dérmed ha goda
forutsattningar att finna gehor hos myndigheterna, da detta knyter an till ansvar, process-
efterlevnad och styrning.

7.2.3 Kontinuitetsplanering for kompetens

Med ratt kompetens pa ratt plats kontinuerligt, kan ett flertal flaskhalsar undvikas. Plane-
ringen for att kontinuerligt ha ratt kompetens pa kritiska befattningar bor utvecklas. Det kan
t.ex. innebdra att Overldmningar sker under langre tid, att mer utbildning infor tilltrade till
befattning genomfors och att den tid som personalen stannar pa vissa befattningar forlangs.
Att t.ex. skriva behovs- och kravdokument &r trots allt inte en trivial verksamhet, utan
tvartom nagot som vinner pa uthildning och erfarenhet. Forseningar orsakade av under-
bemanning eller kompetensbrist kan pa sa satt minskas, och processen kan lépa snabbare,
genom forbattrade majligheter att delegera och en béttre forstaelse for aktuellt omrade.

Mer utbildning, 6kat personalantal och liknande forbattringar for att sakerstélla kontinuitets-
planeringen for kompetens tenderar dock att kréva fler resurser, vilket innebér hdgre kost-
nader. A andra sidan kan resursbehovet i senare skeden minska om ratt saker i storre ut-
strackning ocksa utfors korrekt fran borjan.

7.2.4 Ett utvecklat ledningsstédsystem

Under intervjuerna med FM-personal har det framkommit att avsaknaden av gemensamt
ledningsstodsystem mellan exempelvis Forsvarsmakten och FMV, medfor langa respons-
tider vid delgivning av sékerhetsskyddsklassad information. Ett gemensamt satt, eller
system, att kunna arbeta, delge information och kommunicera skulle géra arbetet smidigare
och spara tid. Dock finns det risker, framfor allt informationssakerhetsrelaterade, med
gemensamma system och fler anvandare. Studiens forslag &r darfor att det bor utredas hur
ett sadant system kan fas pa plats, samtidigt som acceptabla skyddsnivaer uppréatthalls och
de legala aspekterna kring informationsdelning och —tillgang beaktas.
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Bilaga 1 Overgripande beskrivning av
materielférsérjningsprocessen

| studiens forsta steg har en kartlaggning av materielférsdrjningsprocessen genomforts, dar
fokus legat pa interaktionen mellan Férsvarsmakten och FMV. Kartlaggningen har genom-
forts, dels med hjélp av information fran officiella dokument, dar samordningséverens-
kommelsen (SAMO) mellan Férsvarsmakten och FMV varit central, och dels genom
intervjuer med personer som &r delaktiga i materielforsorjningsprocessen. Syftet med kart-
laggningen har varit att fa en 6versiktlig bild av hur, var och nar samverkan sker mellan
myndigheterna. Nedan beskrivs pa en mycket évergripande niva processens olika faser och
skeden. Darutover beskrivs nagot mer ingdende processen kring de fordjupningsomraden
som identifierats for det steg av studien dar problemidentifikationen genomfordes. Beskriv-
ningen halls kort, da den endast syftar till att 6versiktligt orientera lasaren om processens
generella utformning och var i den de identifierade fordjupningsomradena aterfinns. For
fordjupade beskrivningar av processen hénvisas den sarskilt intresserade l&saren till
Materielforsorjningsutredningen?’.

Exempel pa struktur for materielforsorjningsprocessen ar den som utgar fran indelningen
som beskrivs i SAMO mellan myndigheterna (Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk,
2020) och som har sitt ursprung i forslagen fran den sa kallade Investeringsplanerings-
utredningen?®,

Produktions- vidmakthallande- Avvecklings-

Konceptfas Farberedelsefas Anskaffningsfas skede skede skede

Figur 4 Materielférsorjningsprocessen ur ett helhetsperspektiv

Beskrivningen har vilar pa det synsatt som betraktar ett materielsystem ur ett sa kallat livs-
cykelperspektiv, dar livscykeln for ett enskilt system vanligen delas in i olika s& kallade
skeden?®. Att modellen ovan som beskrivs i SAMO blandar bade faser och skeden beror
alltsa pa en anpassning till hur investeringsplanen laggs fram for regeringen och har alltsa
sitt ursprung i Investeringsplaneringsutredningen.

Under kartlaggningsarbetet framstod det relativt tidigt tydligt att studien kunde avgransas
till att stoppa vid det centrala beslut om anvandning (BOA-C) som fattas av Férsvarsmakten
i néra anslutning till att 6verlamningen slutfors och leveransen av systemet genomfors. Sys-
temet kan da principiellt sagas ha natt Forsvarsmakten och kan borja anvandas?°.

De tre fokusomraden for problemidentifikationen som valdes baserat pa den information
som samlades in i samband med kartlaggningen var:

e Fokusomrade 1: Framtagningen av Systemmalsattning 1 (SMS1) och SMS1 for
grupper av materiel (SMS1G)

e Fokusomrade 2: Framtagningen av Systemmalsattning 2 (SMS2)

e Fokusomréde 3: Overlamningen

De tva forstnamnda fokusomradena framstod som centrala i kravstéllningen inom materiel-
forsorjningsprocessen och darmed sarskilt intressanta for hur interaktionen mellan myndig-
heterna fungerade. For fokusomrade 3 gjordes bedomningen att det var en viktig del inom
materielférsorjningsprocessen och att den mangd av dokumentation som enligt SAMO

27 50U 2022:24

208 SOU 2014:15

209 ge t.ex. I1SO 15288 Systems and software engineering — System life cycle processes.

210 vanligtvis behdver dock dven beslut om anvandning fattas pa de lokala verksamhetsstéllena i Forsvarsmakten, for
att systemet ska kunna tas i bruk for att genomfora t.ex. utbildning.
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skulle fardigstéllas och godké&nnas av de bagge myndigheterna var sarskilt ansenlig. Fokus-
omradet bedomdes darmed innehalla en stor mangd interaktioner mellan myndigheterna och
kunde darmed ocksa leda till en tidsmassigt utdragen process.

Nedan illustreras de tre fokusomradena och pa en nagot mer detaljerad niva, dar huvudakti-
viteter framgar. Illustrationerna ar framtagna inom studien under Kkartlaggningsarbetet och
har alltsa inte haft som syfte att vara kompletta och detaljerade processbeskrivningar, utan
att kunna végleda for det fortsatta arbetet. Den forsta illustrationen avser aktiviteter kring
framtagningen av SMS1. Framtagningen av SMS1 sker under konceptfasen och syftar till
att konkretisera Forsvarsmaktens formagekrav pa materiel som ska anskaffas eller modi-
fieras. SMS1 tas i regel fram vid inférande av nya system i Forsvarsmakten. SMS1G ar ett
mer Overgripande malsattningsdokument, som utgar ifran samma mall som SMS1 men
tacker grupper av materiel eller hela materielomraden, det vill saga grupper av materiel med
liknande syfte eller funktion, exempelvis stridsflyg eller indirekt eld. SMS1 tar saledes sin
utgangspunkt i befintliga SMS1G.2%

—»<_Bemyndigande
Regeringen
Iy

Forsvarsmakten \

¥
i Hemstallan:
Generera Objekts- .
alternativa al av koncept smst ---] redovisning forb_ereda e Oﬁerlfur[ragan N
lpsningar . - anskaffning/bestalla ! {baserat pa SMS1)
L ' / utveckling !
T ! | 1 A
H \ i
: ' !
\
! I
= :
H 1
! : A 4
. ; Hemstallan:
.LE%e' Stﬂi o Ger stod internationell Offert
{ sEREANY overenskommelse
FMV

Figur 5 Detaljering: SMS1-framtagningens position i materielférsérjningsprocessen och huvudsakliga
aktiviteter kring denna.

__________________ s

e

Nasta illustration visar saledes fokusomrade 2, framtagningen av SMS2. Framtagningen och
faststéllandet av SMS2 sker under forberedelsefasen samt i bdrjan av anskaffningsfasen.
Forenklat uttryckt kan SMS2-framtagningen ses som en férdjupning av SMS1, det vill sdga
ytterligare konkretisering vad galler formagekrav pa systemniva.?*2

211 Fgrsvarsmakten (2021). HKV LEDS Direktiv — Férsvarsmaktens overgripande systemmalsattningsarbete, s. 6-8.
22 Jpid.

66 (72)



Regeringen

< Bemyndigande

f

FOI-R--5442--SE

Forsvarsmakten
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Figur 6 Detaljering: SMS2-framtagningens position i materielférsorjningsprocessen och huvudsakliga

aktiviteter kring denna.

Slutligen illustreras fokusomrade 3, materieléverlamningen.

Forsvarsmakten

Godkannande

A~

Underteckna

overlamningsbevis

A~

»/Materielsystem . ——» ( BOA

rs

¥

Verifiering och
validering av
materielsystem

m aielielsystem_.;b{

System- och

materieloverlamning!

overlamningsbevis |

Underteckna |

+ FMV

Figur 7 Detaljering Materieldverlamningens position i materielfdrsdrjningsprocessen

Just avseende materieléverlamningen kan den illustration ovan som togs fram under kart-
laggningsarbete kompletteras med en figur frén Instruktion for Overlamning?3 som dels
beskriver att Overlamning &r nagot annat &n Leverans, samt att det ena inte heller &r en
delmangd av det andra. Figuren illustrerar ocksa att Overlamning ar en delprocess som pagar
under en storre del av materielforsorjningsprocessen an vad den tidigare illustrationen fran
kartlaggningsarbetet gav vid handen och att den inleds (bor inledas) i kravstallningsarbetet.
Overlamningen handlar om data for systemet och inte om den fysiska leveransen eller
Overflyttandet till Forsvarsmakten av enheter av systemet.

213 Egrsvarets Materielverk, Instruktion Overlamning, Version 2.0.0, 19FMV1984-6:1, 2022-05-30.
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Uppdrag/bestéllning Leverans
Kravstallning Anskaffning/ Vidmakthallande
modifiering
Overliamning

Figur 8 Overlamning inleds innan uppdrag/bestéllning avseende nyanskaffning eller modifiering av materiel
och kan fortga aven efter leverans med hantering av eventuella restpunkter.

Awven denna figur, som beskriver de huvudsakliga delaktiviteterna i 6verlamningen, &r fran
Instruktion for Overlamning?%4.

Overlamning

: Restpunkts-
Overldmnings- Kravelementdialog och Kravelement- Overldmnings- b e::k‘:ij: : och
beredning kravelementuppféljning granskning forrattning -hantering

Figur 9 Overlamning med dess delaktiviteter.

24 |bid.
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Bilaga 2 Intervjuguide

Intervjuguide — SMS1

e Informera om:

o Vilka vi &r som intervjuar.

o Presentation av studien: Syftet med studien, vem som &r uppdragsgivaren och
vad projektets slutprodukt ar tankt att bli. Vart huvudfokus ligger pa att
identifiera problem som direkt eller i forlangningen kan ge upphov till
bristande tidseffektivitet.

o Intervjumaterialet: Anteckningar fors under intervjun och detta kommer att
inga i beskrivningen av materielférsorjningsprocessen.

o Hénvisning i rapporten: Exempelvis enligt formatet ”Intervju med foretridare
for organisation xx, datum Y och ort Z”.

o Vikan inte garantera anonymitet. Det gar bra att avsta fran att svara pa
fragor.

Framtagning av SMS1

Presentation: Vi vill veta mer om vad det finns for effektivitetsproblem, i termer av tid, kost-
nad och kvalitet, i SMS1-arbetet, med sarskilt fokus pa samverkan mellan FM och FMV.
Det innefattar det arbete som foregar SMS1-arbetet, sjalva SMS1-arbetet, samt de delar av
materielforsorjningsprocessen som SMS1-arbetet overgar i. *Visa oversiktshild av
materielférsorjningsprocessen*

e Har vi placerat SMS1-arbetet rétt i materielforsorjningsprocessen?

Under SMS1-arbetet

e Vad fungerar béast med det arbete som sker inom ramen fér SMS1-arbetet?
e Vad dr de storsta problemen inom ramen for SMS1-arbetet?

Fore SMS1-arbetet (fran "generera alternativa l6sningar”)

e Vad fungerar béast med det arbete som sker innan SMS1-arbetet?
e Vad dr de storsta problemen med det arbete som sker innan SMS1-arbetet?

Efter SMS1-arbetet (fram till ”offertforfragan i forberedelsefasen”)
e Vad fungerar béast med det arbete som sker efter SMS1-arbetet?

e Vad &r de storsta problemen efter SMS1-arbetet (fram till offertforfragan i
forberedelsefasen)?

Bonus (i man av tid)

e Givet att materielforsorjningsprocessen maste ga sa snabbt som mojligt, vad avgor
huruvida en SMS1 &nda behdver tas fram?

e Skulle det vara mgjligt att paskynda andra delar av materielférsorjningsprocessen utan
att den i sin helhet paverkas negativt, antingen tids-, kostnads-, eller kvalitetsmassigt?"

o  Har du nagra egna forslag?
= Har du fler forslag ifall kostnads- och/eller kvalitetsaspekter
nedprioriteras?
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e Skulle det vara mojligt att paskynda SMS1-arbetet utan att andra delar av
materielforsorjningsprocessen paverkas negativt, antingen tids-, kostnads-, eller
kvalitetsméssigt?

o Har du nagra egna forslag?
= Har du fler forslag ifall kostnads- och/eller kvalitetsaspekter
nedprioriteras?
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Bilaga 3 Verksamhetsovergangar

Sedan 2013 har uppgifts- och ansvarsfordelningen géllande materiel- och logistikforsorj-
ningen mellan Forsvarsmakten och FMV utretts och forandrats ett antal ganger. Foran-
dringar har bland annat inneburit att verksamhetsovergangar mellan myndigheterna har
genomforts tva ganger, de senaste 2019. Dessa verksamhetsévergangar har paverkat férut-
sattningarna och mojligheterna fér de bagge myndigheterna for att genomféra verksamheten
inom materielférsorjningen effektivt.

Bakgrunden till de forsta évergangarna som genomfordes 2013 baserades pa Forsvars-
strukturutredningens beténkande, Forskning och utveckling samt férsvarslogistik — i det
reformerade forsvaret, som lamnades till regeringen i april 2011. Utredningen l&mnade flera
forslag pa hur materiel- och logistikforsorjningen till Forsvarsmakten skulle kunna féran-
dras for att kunna effektiviseras och rationaliseras for att hantera insatsorganisationens krav.
Bland annat foreslog utredningen en dndrad ansvarsfordelning mellan Forsvarsmakten och
FMV, medférande en integration av logistik- och materielforsérjningen som bendmnts en
sammanhallen forsvarslogistik. Dessutom foreslog utredningen att anslagen 1:3 Anskaffning
av materiel och 1:4 Vidmakthallande, avveckling m.m. av materiel och anlaggningar skulle
ges till FMV och att myndigheten skulle bli agarforetradare for all materiel.2>

I juni 2012 beslutade regeringen enligt Forsvarsstrukturutredningen att genomféra fore-
slagna éverforingar, men inte i samma utstrackning som utredningen forordade.?6 Exem-
pelvis innebar beslutet att FMV inte fick dispositionsrétten till anslagen 1:3 Anskaffning av
materiel och 1:4 Vidmakthallande, avveckling m.m. av materiel och anlaggningar och att
myndigheten inte blev dgarforetradare av materielen. 227 Beslutet medforde dock att upp-
gifts- och ansvarsférdelningen mellan myndigheterna forandrades med Forsvarsmakten som
bestéllare och FMV som leverantor av sammanhallen forsvarslogistik. Beslutet syftade dven
till att omfattande kostnadsreduceringar inom materiel- och logistikforsorjningen skulle
genomforas.?® | och med beslutet skulle aven ett antal verksamhetsévergangar ske. Dessa
verkstalldes fran och med den 1 januari 2013 och medforde att ett par organisatoriska en-
heter fran Forsvarsmaktens logistik (FMLOG) fordes over till FMV. De verksamheter som
berdrdes gallde bland annat central forradsverksamhet, service och administration samt
verksamhetstjanst liksom inkop inom verksamhetsomradet forrad, service och verkstader.?'
Redan 1 januari 2014 verkstalldes fler verksamhetsévergangar, da delar av teknikkontoren,
teknikenheten vid FMLOG samt Hogkvarterets produktionsavdelningar gick fran Forsvars-
makten till FMV.?2° Delar av Férsvarsmakten materielsystemskontor inom flyg-verksam-
heten dvergick till FMV fran och med 1 januari 2015.2%

I det forsvarspolitiska inriktningsbeslutet som godkéandes av riksdagen i juni 2015 med av-
seende pa perioden 2016-2020, stalldes bland annat kravet pa att FM skulle dka den opera-
tiva formagan i krigsforbanden och att logistikforsorjningen skulle organiseras for att
genomfora detta. Fullféljande den beslutade inriktningen fattade regeringen dérefter beslut
om en dversyn av materiel- och logistiskforsorjningen till Forsvarsmakten, och i december
2016 lamnades betankandet Logistik for hogre férsvarsberedskap. Har féreslogs bland annat
att Forsvarsmakten skulle ansvara for vidmakthallande av materielen samt upphandling av
varor och tjanster inom omradet. Forslagen innefattade aven ett Gvertagande av ansvar for
upphandlingen av logistiklosningar samt att verksamhetsomradet forrad, service och verk-

215 50U 2011:36 del 1, Forskning och utveckling samt forsvarslogistik — i det reformerade forsvaret, Stockholm:
Fritzes
216 SOU 2016:88, Logistik for hogre forsvarsberedskap, Stockholm: Fritzes.
27 Eordjupad 6versyn av Forsvarsmaktens logistikforsorjning i fraga om vidmakthallande och upphandling.
(F6 2017:B), mars 2018. s.22
218 Fgrsvarets materielverk (FMV), Arsredovisning 2017 for Férsvarets materielverk, Dnr 17FMV4954-3:1.5.19
2% Egrdjupad 6versyn av Forsvarsmaktens logistikforsorjning i fraga om vidmakthallande och upphandling.
(F6 2017:B), mars 2018. s.22
220 Fgrsvarsmakten, Arsredovisning 2014, FM 141126-008.
221 SOU 2016:88, Logistik for hogre forsvarsberedskap, Stockholm: Fritzes.
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stader inom FMV skulle flyttas dver till Forsvarsmakten. FMV foreslogs vidare att fortsatt-
ningsvis stodja Forsvarsmakten i vidmakthallande av levererad materiel, samt att detta
skulle avgiftsfinansieras via anslaget 1:4 Vidmakthallande, avveckling m.m. av materiel och
anlaggningar. Ytterligare foresprakade utredningen en ny finansiell modell dar FMV fore-
slogs fa dispositionsratten till anslaget 1.3 Anskaffning av materiel och anlaggningar, aven
benamnt investeringsanslaget. Dessutom foreslogs att anslaget skulle delas upp i tva poster,
en avseende industrins leveranser av materiel och tjanster till staten och den andra till arbete
med projektering, upphandling och avveckling av forsvarsmateriel pa uppdrag av Forsvars-
makten till FMV. Utredningen foreslog dven att ett forvaltningsanslag fér FMV skulle
inrattas.??

Under 2018 beslutade regeringen att férandra materiel- och logistikférsérjningen enligt for-
slagen i betdnkandet Logistik for hogre forsvarsberedskap. De reformer som beslutades
omfattade bade finansiella och verksamhetsmassiga forandringar och innebar en férandring
av ansvarsfordelning mellan Forsvarsmakten och FMV. Forsvarsmakten dvertog ansvaret
fran FMV géllande vidmakthallandesskedet och inom ramen for detta dven upphandling av
varor och tjanster. Detta resulterade i att Forsvarsmakten fick ett helhetsansvar 6ver hela
materielens livscykel.??® Dessa forandringar resulterade dven i nya verksamhetsévergangar
mellan myndigheterna och verkstads- och forradspersonal samt funktioner inom upp-
handling-, beslut- och bestéllarkompetens gick fran FMV till Forsvarsmakten. Overgangar
tradde i kraft den 1 januari 2019 och omfattade cirka 1800 anstéllda. 22 De finansiella
forandringarna innebar att en ny styrmodell for materiel- och logistikférsorjningen infordes,
vilket &ven medforde att FMV:s finansiering framst sker via forvaltningsanslaget 1:11
Forsvarets materielverk, myndigheten disponerar numera dven 1:3 Anskaffning av materiel
och anléaggningar, anslagspost 1 Leverantorsutgifter for leveranser. Fortsatt ar dven delar
av FMV:s verksamhet avgiftsfinansierad.??®

222 |pid.

223 Ekonomistyrningsverket (ESV), Utveckling av Forsvarsmaktens investeringsplan — Ekonomistyrningsverkets
iakttagelser av FOrsvarsmaktens budgetarbete for 2020-2022, 2019, Stockholm.

224 Fgrsvarets materielverk (FMV), Arsredovisning 2019, Stockholm.
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