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Forord

Hur man astadkommer ett effektivt satt att leda och organisera det stod som forsvaret
behover, den s k forsvarslogistiken, alltifrdn anskaffning och underhall av materiel
och férnddenheter till olika typer av service och administrativa stodfunktioner, har
varit och kommer sannolikt att forbli en evig fraga.

Den har rapporten behandlar forsvarslogistikens utveckling i en mycket speciell
situation dar regering och riksdag har beslutat att, efter ar av utredande, 6verfora
delar av forsvarslogistiken fran Férsvarsmakten (FM) och dess logistikforband
(FMLOG) till Forsvarets Materielverk (FMV), samtidigt som rollerna mellan FM och
FMV ska renodlas. Proposition ar lagd den 12 april (2011/12:86) och riksdags-
behandling &ar planerad till 2012-06-19.

Rapporten ar framtagen pa uppdrag av de berdrda fackliga organisationerna. Den
syftar till att ge ett underlag for det fortsatta arbetet med omdaningen, saval for de
fackliga organisationerna i samverkansprocessen som for berérda ansvariga inom
myndigheterna. Inriktningen for uppdraget har varit att framforallt bedoma forutsatt-
ningar for en langsiktig effektivisering och de besparingsmal som regeringen satt

upp.

Rapporten inleds med en beskrivning av uppdraget, dess utgangspunkter och
fragestallningar. Efter en kort beskrivning av bakgrunden gor jag nagra inledande
allmanna reflektioner av betydelse for fragestallningarna men ocksa kring sjéalva
forandringsarbetet och dess bedrivande. Jag redovisar vidare samlat den syn fran
organisationen som kommit fram frdn mina intervjuer. Nastkommande fem avsnitt
behandlar var och ett de sarskilda omraden jag har tittat pa: besparingskrav och
rationaliseringspotential, ett nytt system for ledning och bestallning, servicefunk-
tionerna, verkstadsorganisationen och FMV:s nya roll. Avslutningsvis gor jag en
sammanfattning med rekommendationer infér det fortsatta férandringsarbetet.

Min férhoppning ar att rapporten ska ge de fackliga organisationerna ett underlag for
att aktivt kunna delta i forandringsarbetet och sékra for medlemmarna viktiga fragor
for deras trygghet och utveckling. Rapporten kan ocksa ge ett inspel for de som har
att leda det fortsatta arbetet med omdaningen av Forsvarslogistiken.

Jag vill rikta ett stort tack till ledning och medarbetare inom Forsvarsmakten och FMV
som Oppet bidragit med synpunkter kring en komplex verksamhet och en
komplicerad férandring.

Stockholm 2012-06-15

Per Tengblad



1. Uppdraget

ATK har fatt i uppdrag av de fackliga organisationerna inom Férsvarsmakten (FM)
och Foérsvarets Materielverk (FMV) att granska och genomlysa forutsattningarna for
och konsekvenserna av en effektivisering av Forsvarslogistiken.

Uppdraget tar sikte, inte sa mycket mot det praktiska arbete som nu sker for att
dverfora och organisera berdrda verksamheter infor Gvergangen, utan mer mot de
langsiktiga effektiviseringsmojligheterna. Uppdraget har inte heller haft att diskutera
det grundlaggande forslaget frdn myndigheterna som nu laggs fast i den politiska
processen utan att betrakta den lagda strukturen (med de preciseringar som nu gors)
som en given utgangspunkt.

Ett viktigt syfte har darmed varit att skapa en 6kad kunskap och handlingsberedskap
for de fackliga organisationerna infor det fortsatta forandringsarbetet men ocksa att
till ansvariga ledningar lyfta fram viktiga forutsattningar for ett framgangsrikt
forandringsarbete.

Utgangspunkterna for uppdraget

Utgangspunkten for uppdraget ar det forslag till regeringen som de tva
myndigheterna har lagt utifrdn de principer som foreslagits i den s k
Forsvarsstrukturutredningen (SOU 2011:36). Nagra av dessa ar:

- En sammanhallen forsvarslogistik byggd pa ett tvamyndighetsalternativ dar
merparten av utforandet av logistiken fors ver till FMV med langsiktiga
ambitioner kring utkontraktering och offentligt/privat samarbete (OPS)

- Nya former for ledning och bestélining av materiel och logistik byggd pa
system- och livscykeltdnkande

- Maojligheter till besparingar pa sammanlagt 760 MSEK

Myndigheternas gemensamma forslag har legat till utgangspunkt for en proposition
(2011/12:86) som behandlas i riksdagen 2012-06-19. Forslaget avviker fran FSU:s
forslag i det att en storre del av verksamheten bedéms som insatsnara och
kvarstannar i FM &n vad som foreslogs i FSU. Forandringen ska genomforas i tre
steg:

1) Overféring av och organisering av befintlig verksamhet (FMLOG) dels i FMV
(FSV) dels i ny form for kvarvarande delar i FM. | detta ligger en rationalisering
och effektivisering utifran liggande besparingskrav (630 MSEK) t o m
utgangen av 2014 inom den f o m 2013-01-01 etablerade organisationen

2) Utformning av ett nytt system for ledning och bestallning av materiel- och
logistikforsorjningen innefattande ett besparingskrav pa 130 MSEK och med
ett genomfoérande av verksamhetsévergang f o m 2013-07-01.



3) Fortsatt effektivisering f o m 2015 genom nya lednings- och styrformer samt
andra verksamhetsformer (utkontraktering, bolagisering och OPS)

Granssnitten vad galler ledning och bestéllning utreds f n av myndigheterna, dels
kortsiktigt for verksamheten 2013 dels den framtida styrningen (fo m
verksamhetsaret 2014).

Uppdragets genomfoérande

Uppdraget har genomforts genom att ta del av tidigare utredningar inom omradet
framforallt FSU, det utredningsmaterial som myndigheterna gemensamt tagit fram i
form av skrivelse till regeringen och bakomliggande utredningar, regeringens
proposition samt underlagsmaterial som I6pande tas fram i den pagaende
planeringen (se vidare referenslista).

Intervjuer har gjorts med foretréadare for ledningen inom Hogkvarteret och
PRODLOG, FMLOG samt FMV liksom med berérda lokala fackliga foretradare vid
FMLOG och FMV. Sarskilda besok har gjorts pa markverkstaderna i Kungsangen
och Skoévde innefattande samtal med ledning och fackliga féretradare.

Till mitt forfogande har jag haft en styrgrupp med representanter fran berérda férbund
(Forsvarsforbundet, SACO, SEKO och Officersforbundet). Forsvarsforbundet, som
initiativtagare till uppdraget, har fungerat som sammanhallande bestallare.

Lopande avstamningar har gjorts med styrgruppen.

Viktiga fragestallningar i uppdraget

Utifran en forsta genomgang av underlagsmaterial och en forsta intervjurunda har
fragestallningarna i uppdraget preciserats till féljande:

1) Oversiktlig bedémning av rimligheten i mojlig rationaliseringspotential och
foreslagna besparingar — totalt och fordelat dver tiden

2) Effektiviseringsmadjligheter i ett nytt system for ledning och bestélining av
forsvarslogistiken

3) Rationaliseringspotential, strategi (inkl utkontraktering) och besparingsbeting
vad géaller de administrativa och andra servicefunktioner dar en stor del
overgar till FMV.

4) Rationaliseringspotential, strategi (inkl utkontraktering och bolagisering) och
besparingsbeting vad géller verkstadsorganisationen, i forsta hand
markverkstaderna.



5) Granska planerade och analysera behovet av atgarder inom FMV for att ta
hand om, integrera och organisera 6verford verksamhet

Avgransningar och fortydliganden av uppdraget

Den nu planerade omdaningen av Forsvarslogistiken &r en mycket komplex férand-
ring som dessutom interagerar med intagandet av den nya insatsorganisationen
(1014) och FM Org 13 inom Forsvarsmakten. Det staller krav pA kommunikation
gentemot berérda anstallda och att finna en mangd praktiska ldsningar kring de nya
gransdragningarna och verksamhetsdévergangar i olika delar av organisationen och
for olika kategorier. Jag har i mitt arbete konfronterats med ett antal saddana fragor
och i flertalet fall inte behandlat dessa vidare i den man de inte har en enligt min
mening viktig paverkan av den framtida utvecklingen.

Den organisering av forsvarslogistiken som nu planeras ar i hégsta grad ett rorligt
mal;

e For flera av mina fragestaliningar finns annu inte nagra klara svar eller forslag
till atgarder, inte minst fragorna kring utkontraktering, bolagisering och OPS
men ocksa systemet for ledning och bestallning av forsvarslogistiken. | dessa
sammanhang har jag valt att lyfta fram ett antal principiella fragor som bor
uppmarksammas i det fortsatta utvecklingsarbetet.

e Den nya insatsorganisationen ar fortfarande under uppbyggnad och darmed
rader osakerheter kring t ex materiel- och underhallsbehov, moéjligheterna att
nyttja de nya personalkategorierna etc. Sa t ex har jag inte haft mojlighet att
narmare studera hur stor del av materielunderhallet och den tekniska tjansten
som kan komma att ske via GSS.

Mitt fokus har legat pa de delar av forandringen som avser och paverkar FMV och
relationerna mellan FM och FMV. Det betyder att en hel del viktiga fragor kring den
insatsnara logistiken och den direkta relationen med FM Orgl13 inte har kommit med.

Processen kring Forsvarslogistiken kommer att féljas och i vissa delar beslutas pa
den politiska nivan. Formerna fér och innehallet i materielanskaffning och materiel-
underhall liksom inte minst den ekonomiska utvecklingen inom forsvaret foranleder
allt som oftast politiska ingripanden. Jag har inte haft ambitionen att i detta samman-
hang spekulera dver sannolika politiska utfall av olika atgarder. Inte heller har jag haft
mojlighet att fa narmare information kring Forsvarsdepartementets dvervaganden och
bakgrunden till och betydelsen av den uppgorelse mellan regering och delar av
oppositionen som gjorts infor riksdagsbehandlingen. Utskottsbehandling pagar i
skrivande stund och riksdagsbeslut ar satt till den 19 juni. Av utskottsbetdnkandet att
déma kommer regeringens proposition att bli det relevanta underlaget for det
fortsatta arbetet.



2. Bakgrunden och utgangspunkter

FOrsvarslogistiken under 2000-talet — olika perspektiv

Den pagaende omdaningen av det som idag kallas Forsvarslogistiken har under
2000-talet agnats stor uppmarksammats saval inom Forsvarsmakten som pa den
politiska nivan (se bl a FSU Bilaga 3). FMLOG bildades 2002 som ett "utférande”
logistikforband med en stor bredd av uppgifter. Under de 10 ar som nu har gatt har
verksamheten rationaliserats och personalstyrkan minskats inte minst till foljd av
utkontrakteringar bl a inom forplagnad och lokalvard. Inom Hogkvarteret har parallellt
utredningar bedrivits kring OPS (OPS-TTM, Reseadministration mm) och kring
logistiken generellt (Reformerad logistik). Bakgrunden till dessa utredningar kan till
stor del hanforas till de nya forutsattningar for logistiken som det nya insatsférsvaret
med yrkesanstallda soldater och ett 6kat internationellt engagemang kraver.

Samtidigt har logistiken pa olika satt blivit analyserade i de s k Lagerbladska (SOU
2005:96) och Hafstromska (F6 2009:A) utredningarna, dar den forra koncentrerade
sig pa styrningsproblematiken och den senare kring hur stédverksamheterna skulle
kunna effektiviseras. Dessa tva perspektiv illustrerar ocksa det politiska intresset for
omradet — att fa en battre styrning av materiel- och logistikforsorjningen och
mojligheten att spara pengar i det som inte ar karnverksamheten. Dessa tva
perspektiv forenades ocksa i den senaste utredningen — FSU (SOU 2011:36) — som
ocksa ar den som ligger till grund for de férandringar som nu planeras. Detta har
ocksa starkt markerats i olika regeringsdirektiv och beslut.

Enligt min mening kan man se hur tva olika perspektiv pa logistiken har praglat
utvecklingen — ett verksamhetsperspektiv dar flertalet logistikfunktioner inte minst
inom materiel och férnédenhetsomradet ses som en integrerad del i karnverksam-
heten och produktionen av insatsférband. Har finns férmaga, uthallighet och
beredskap som viktiga begrepp. Det andra ett mer resursorienterat perspektiv dar
affarsmassighet, produktionsprocesser, rationalisering blir nyckelbegrepp.

| det fOrra perspektivet ses logistiken som en integrerad del av verksamheten och
dess processer (utbildning, insatser). | det andra ser man behovet av att halla
samman logistiken (anskaffning, forsorjning, underhall och avveckling). Ser man till
de berdérda myndigheterna i dessa sammanhang har FM och dess logistikdel
framforallt havdat det integrerade synséttet medan FMV lyfter fram den
sammanhallna logistiken. FSU valde att ga pa en sammanhallen logistik och
hamnade naturligen darmed i forslaget att i ett tvamyndighetersalternativ (som var
utgangspunkten) valja FMV som logistikens huvudaktor.

Vad man senare landat i, via det myndighetsgemensamma arbetet och att man inom
FM definierar en storre del som insatsnara logistik (och stdd), ar egentligen en
kompromiss mellan synsatten sammanhallen logistik och integrerad logistik. En effekt
av detta ar bland annat att det minskar majligheterna till strukturvinster.



Forsvarslogistiken — ett begrepp med flera ansikten

Nar man nu vill skapa en ny struktur och ledning for forsvarets logistik utifran FSU:s
tankar finns det anledning att reflektera 6ver begreppet "forsvarslogistik”. Detta blir
sarskilt tydligt nar man vill géra nya gransdragningar och uppgiftséverféringar mellan
myndigheterna.

"Regeringens bedémning ar att materiel- och logistikférsérjningen bor organiseras
inom ramen for en tydligare och effektivare uppgifts- och ansvarsfordelning mellan
Férsvarsmakten som bestéllare och Férsvarets materielverk som leverantor”.
(Prop 2011/12:86)

Det traditionella logistikbegreppet handlar om forsorjning, lagerhallning och transport
av fysiska produkter. Ser man till FMLOG anvands begreppet synonymt med
verksamhetsstod dvs aktiviteter som pa ett tydlig satt kan definieras utanfor
karnverksamheten och som syftar till att stodja denna. | processammanhang talar
man om huvudprocesser och stodprocesser, dar logistiken tillhdr de senare.
Ambitionerna for FSU var ju ocksa att rationalisera och spara pengar for att 6verfora
resurser till karnverksamheten. Med logistik=stéd hamnar funktioner som t ex olika
former av administrativt stdd och service inom ramen for logistikbegreppet.
Regeringen talar i propositionen om “effektivisering av stédresurser”.

Samtidigt sa vidgar FSU med sitt perspektiv logistiken nar det galler materiel till att
utover forsorjning, vidmakthallande och underhall ocksa innefatta planering,
utveckling och anskaffning. | begreppet Forsvarslogistik laggs saledes hela materiel-
och logistikforsorjningen. Bakom detta ligger bland annat synen pa materielanskaff-
ning i ett livscykelperspektiv.

Genom dessa tva utvidgningar av begreppet forsvaras, enligt min mening, ytterligare
en effektiv struktur for de i detta allomfattande logistikbegrepp ingadende funktionerna
och aktorerna. Logiken i logistiken riskerar att forsvinna och darmed ocksa
ambitionerna att astadkomma en 6kad tydlighet och rollférdelning.

Karnverksamhet och vardekedjor

Besparingar i logistiken ska generera pengar till (karn)verksamheten dvs till
insatsorganisationens fromma — dka dess formaga och uthallighet. Detta &r en rimlig
utgangspunkt for all rationalisering. Inom lean talar man om att géra sig av med allt
som inte genererar varde for kund. Inom offentligt finansierad verksamhet ar det
grundlaggande uppdraget det som star i fokus: larare skall kunna agna sin kraft at att
utbilda, inte upptas med en mangd administrativa uppgifter, vinster i aldreomsorgen
ska ga till att 6ka kvaliteten i omsorgen etc.

Fragor om vad som ar karnverksamhet inom en viss organisation beror pa
organisationens uppdrag eller affarsidé. Inom ramen for vardekedjor som t ex
logistikkedjor kan olika aktorer definiera sin karnverksamhet. Darmed astadkommer
man ett managementfokus som 6kar styrbarheten. Men detta skapar ocksa tkade



transaktionskostnader i gransytorna mellan de olika lankarna i kedjan. Avtal ska
upprattas och foljas upp. Kontrollen sker indirekt nar verksamheten finns i olika
lankar i kedjan i stéllet for direkt nar den finns i den egna organisationen.

Det ar mycket i detta vardekedjeperspektiv man ska se frdgorna om
utkontraktering/outsourcing. Det &r i synen pa var man vill vara i vardekedjan och
darmed definiera sin karnverksamhet som t ex avgér vad som ar mer eller mindre
lampligt for outsourcing (utkontraktering) eller insourcing (inkontraktering).

Hur férdelningen mellan egen och andras (out-sourcade) produktion &r inte en gang
for alla givet. Det ar i hdg grad avhangigt av sadant som huruvida det finns en
marknad med aktorer som kan erbjuda béttre pris och prestation &n vad den egna
verksamheten kan astadkomma, behovet av egen kompetens, transaktions-
kostnader, graden av integration med karnverksamheten. Vad som ska finnas "in-
house” och "out-house” ar inte en gang for alla givet. Den tidigare outsourcingen av
reservmaterielforradet till SAAB och den nu planerade insourcingen ar ett gott
exempel.

De senare arens arbete kring OPS med syfte att hitta nya losningar mellan vad som
ska goras internt och av marknaden har visat att det inte ar enkla fragor att hantera.
Provningsprocesserna tar ofta lang tid da en mangd faktorer ska prévas.

Finns det andra logistik- och stodresurser?

| utvecklingen infor 1014 har FM definierat FMORG 13 som skall intas samtidigt med
den nya Forsvarslogistiken. Infor detta arbete anvandes en uppdelning i bas- resp
insatsorganisation. Basorganisationen (HR, utbildningsstéd mm) sags har som en
stodresurs p& samma satt som logistiken. Aven fastighetsfragor och fastighetsdrift
kan behdva betraktas i detta perspektiv.

Nar man nu valt att Iata den s k insatsnara logistiken ligga kvar inom FM kan man
sannolikt betrakta den pa samma satt som de funktioner som ingar i basorganisa-
tionen. Detta kan naturligtvis paverka hur det nya FMLOG ska utvecklas framover.
Likasa utreds fastighetsfragorna i sarskild ordning.

Sett ur ett forsvarslogistikperspektiv &r detta relativt okomplicerat fér de rent
materielrelaterade omradena. Daremot kan det finnas uppgifter inom serviceomradet
och de administrativa funktionerna som inte har behandlats i arbetet kring
forsvarslogistiken. Man har ju faktiskt utgatt ifrdn de verksamheter som idag ingar i
FMLOG och inte sett pa stodverksamheter utanfér FMLOG som ligger integrerat i
forbanden. | en fortsatt utveckling av kvarvarande logistik finns det anledning att
diskutera detta samlat med annat verksamhets- eller insatsnéra stod.



Idén med bestallare och utforare

Regeringen sager i propositionen att man vill skapa en "mer andamalsenlig bestallar-
och utférarorganisation”. Organisering efter bestallare och utférare kan goras inom
en organisation och mellan organisationer. FMLOG gentemot Insatsorganisationen ar
ett internt organisatoriskt styrsystem med dessa roller. FMV gentemot FM &ar pa
samma satt en relation mellan tva olika juridiska personer. Bagge exemplen dock
inom staten. Forsvarsindustrin som leverantor/utforare med FMV som bestallare eller
FMLOG gentemot forplagnadsleverantorer illustrerar det offentliga som bestéllare
och det privata som utférare.

Relationen mellan bestéllare och utférare kan bygga pa langsiktig dmsesidighet som
t ex FMLOG/IO eller FMV/FM. Nagon egentlig valfrinet i val av bestallare finns inte. |
andra fall kan relationen innebéra konkurrens dar bestéllaren valjer bland flera
leverantorer. | offentlig sektor styr LOU detta, med tillagg foér EU-direktiv v g
forsvarsupphandling. Fordelarna med indelningen i bestallare/utférare ar att man
skapar tydliga roller. Nackdelen ar risk for att kompetenser dubbleras och
komplicerad administration (transaktionskostnader for upphandling, avtal och
uppfoljning). En mellanform inom naringslivet ar s k strategisk outsourcing dar
bestéllare och utforare arbetar i ett langre tidsperspektiv och dar utférare betraktas
som en strategisk partner.

En sarskild fraga ar att varje bestallar/utforarrelation, sarskilt vid val av en fran
organisationen extern leverantor, kraver organisering av och kompetens i en
bestallarfunktion. Dar finns ocksa risken for dubblering av kompetenser. Nar
bestallar/utférarorganiseringen gors internt minskar detta behov da man som
bestéllare kan nyttja utforarens kompetens till stor del. Medan man med en extern
leverantdr maste lita till egen kompetens i hogre grad.

Vem driver renodling och outsourcing?

Ser man till den outsourcing och renodling som har pagatt under lang tid i naringslivet
men aven inom offentlig sektor ar en viktig drivkraft ledningens strategi att satsa pa
det som man ser som foretagets karnverksamhet. En VD for ett storre globalt svenskt
foretag konstaterade. "Allt som nagon annan kan gora lika bra eller battre ska vi
outsourca.” Parallellt utvecklas en marknad av outsourcingforetag som erbjuder sina
tjanster.

Inom Forsvaret och i fallet forsvarslogistiken ar situationen annorlunda. Regeringen
som &gare ar den som i hog grad driver fragan, med en férvaltningspolitik som till del
liknar det ovanstaende citatet. Men har handlar det om en definition av vad staten
ska och inte ska gora. FMV som en mojlig leverantdr men ocksa med erfarenhet av
att vara bade bestallare och leverant6r arbetar i samma anda. Forsvarsindustrin och
andra leverantorer star vid sidan och hejar pa. Férsvarsmakten som verkstallande
ledning ar mer tveksam, i vart fall till det som upplevs nédvéandigt for att sdkra det nya
forsvaret. Inom ramen for sitt OPS-arbete har man gatt igenom stora delar av méjliga
funktioner men slutligen landat i mer avgransade verksamheter som lokalvard och
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forplagnad. FSU — med sitt politiska uppdrag — landade ocksa i en kraftigare
overforing (med stéd av FMV men med motstand fran FM) an den kompromiss som
sedan myndigheterna foreslog.

Till detta kommer forstas att hela frdgan nar privata utforare kommer in i bilden blir en
politisk diskussion om privatisering eller inte — k&nsligare ju nadrmare karnverksam-
heten man kommer. | detta ligger ocksa fragor om leveranssékerhet, mojligheter att
utnyttja privata utférare inom ramen for insatsorganisationer mm. Just forsvaret som
verksamhetsomrade gor privatiseringsfragan extra problematisk.

Vad genererar ett rationellt resursutnyttjande?

FSU har ett grundlaggande antagande att strukturen och rollerna i denna ar av stor
betydelse for mojligheterna att skapa effektivitet. Till del kan jag halla med om detta.
Effektiva och logiska strukturer med tydliga roller och relationer ar naturligtvis battre
an det motsatta. Det gemensamma myndighetsarbetet har till huvudsak handlat om
att definiera struktur, dra granser och fordela resurser.

Det finns dock anledning att i effektiviseringsarbetet tydligare lyfta fram kompetens
och processer. Effektivare processer och ett battre kompetensutnyttjande &r trots allt
det som i slutdndan skapar rationalisering och frigor resurser.

Till viss del kan nya strukturer hjélpa till att renodla kompetenser, undvika dubbel-
arbete (dvs daligt resursutnyttjande) mm. Sett i relation till liggande forslag finns det
en hel del problem i huruvida den valda strukturen i sig genererar vinster eller skapar
battre forutsattningar. Till att borja med utgick FSU fran en annan struktur. Nu kan vi
konstatera att resultatet av den sammanhallna logistiken inom ramen for ett
tvamyndighetsalternativ i realiteten riskerar skapa fyra aktorer (férutom privata
utférare) - HKVPROD och NyaFMLOG i FM resp AK och FSV i FMV — lankarna i
kedjan okar.

Dessutom skiljer det sig, enligt min mening, at mellan olika funktioner huruvida den
nya strukturen i sig skapar effektivitet eller besparingsmajligheter. Det ar svart att se
nagra storre strukturvinster inom det administrativa omradet. Daremot kan det finnas
forutsattningar i en samordnad inkopsverksamhet eller minskat dubbelarbete inom
ramen fOr en ny process for ledning och bestallning.
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3. Omdaningen som férandringsprocess — nagra
generella synpunkter

Forsvaret genomgar for narvarande en férandring av en omfattning som har fa
motsvarigheter inom landet, vare sig inom offentlig eller privat sektor. Drivkraften ar
bade en ny inriktning for verksamheten (insatsférsvaret), ny kompetens (yrkessol-
dater) och krav pa besparingar och ekonomi i balans. | propositionen konstateras:

” Den féreslagna utvecklingen mot ett mer anvéndbart och tillgéngligt férsvar kan
bara ske i den takt ekonomin medger. Samtidigt 6kar kraven pa anvandbarhet,
tillganglighet och flexibilitet i organisationen. Ett uttryck for det &r de andrade krav
som stélls pa logistikfunktionen.”

En alltfér utdragen politisk process

For forsvarslogistikens del har jag konstaterat att den diskuterats och genomlysts
genom utredningar bade pa regerings- och myndighetsniva. Genom de politiska
processerna har logistiken i viss mening hamnat pa efterkalken. FM som ledare av
forandringen mot det nya forsvaret har inte sjalv kunnat hantera fragan om pa vilket
basta satt man vill organisera sin logistikverksamhet med en helhetssyn pa
karnverksamheten och dess stddbehov.

Man kan tycka att den politiska makten bor lagga tyngdpunkt pa vilket slags forsvar
man ska med vilken formaga och lata den myndighet man satt att verkstalla detta
ocksa har frihet att hantera sitt behov av stod. Det finns naturligtvis bakomliggande
skal till att fragor om materiel- och logistikforsorjning blir politiska fragor (néarings-
politiska kring forsvarsindustrin, regionalpolitiska kring lokalisering). Har far lite grann
forvaltningspolitikens syn pa myndigheternas sjalvstandighet ge vika for andra
hansyn. Man kan ocksa spara ett missndje med hur fragorna drivits hitintills fran
Forsvarsmakten.

Dessa politiska processer kring forsvarslogistiken har tagit sin tid; FM-utredning som
fick byta fot och serva en offentlig utredning i stéllet for att komma fram till rationella
I6sningar. Nya utredningar som tillsatts. Utvecklingen av forsvarslogistiken har med
detta legat i vantelage alldeles for lange. Nar nu ketchupen &ntligen kommer ur
flaskan méaste mycket ske pa en gang — och i fel ordning nar organisation kommer
fore ledning och styrning. Politiken tar god tid pa sig (i detta fall 3-4 ar beroende pa
hur man raknar) medan sjalva forandringsarbetet ska ske pa under halva tiden —
angivna besparingar ska ha hamtats hem pa mindre an tva ar.

Positiva forutsattningar

Det finns dock enligt min mening ljuspunkter i férandringsprocessen som kan tas
tillvara:
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e att det finns en bred politisk uppgdrelse i bakgrunden, aven om det finns
orosmoment i att fragor fortfarande kan behdva lyftas till regering och riksdag
och skapa ytterligare tidsfordrojning

e att de berérda myndigheterna "tvingats” samman i ett gemensamt arbete,
aven om det fortfarande finns skiljda synvinklar pa rollférdelning, vilket bland
annat fordréjningen kring ledning och bestéllning illustrerar

e det stegvisa genomférandet pa temat "garna férandring och rationalisering
men forst en val planerad verksamhetsévergang”

e att myndigheterna agnar stor kraft at att forbereda férandringen, bade
personellt och praktiskt, samtidigt som FM har att hantera sin storre
férandring med 1014 och Basorg 13 och FMV sitt eget HP12-arbete.

e att samverkan med de fackliga organisationerna finns inlagda, &ven om det ar
svart for de fackliga representanterna att halla jamna steg och satta sig in i de
komplexa atgardsprogrammen

e att omdaningen av Forsvarslogistiken sker parallellt med inférandet av 1014
och FMOrg 13, inte minst i bemanningen av den nya organisationen, &ven om
det rader obalans i tydligheten kring inriktningen fér respektive organisation.

Verksamhetsovergang, kompetensforsorjning
och kommunikation

Det finns en stark ambition fran bagge myndigheterna att astadkomma verksamhets-
dvergangen med minsta mojliga effektnedgang. Fran FMV:s sida vill man kunna
leverera de tjanster man far éver med samma kvalitet och tillganglighet fran dag 1.
Att fa med sig ratt kompetens samtidigt som FM kan behalla den kompetens for de
delar man behaller ar a och o for detta.

Aven om tjanster kommer att definieras s ar det inte helt givet att personer foljer
med. Det kommer att krdvas en acceptans fran den enskilde. Valet, om det nu &r
aktuellt, kommer dock att ske redan bdrjan av hdsten.

Fragan om yrkesofficerarnas forutsattningar for véaxeltjanstgoring vid en évergang
tycks i skrivande stund vara Iost. Mer problematiskt ar det kring praktiska fragor om
relationer pa de olika garnisonsorterna.

En ny organisation for det "Tnya FMLOG” inom FM har precis faststéllts. Daremot
tycks det droja med en tydlig organisation, med mal och inriktning for den del (FSV)
som nybildas inom FMV. Enligt uppgift kommer en sadan att vaxa fram under hosten
med en forsta intern diskussion i slutet av augusti. Det finns en uppenbar risk for att
den enskildes beslut om verksamhetsévergang far tas utan att egentligen veta vad
man gar till — pa kort sikt och inte minst pa langre sikt.
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Som alltid infér och i forandringar ar information och kommunikation utomordentligt
viktig. Aven om det inte har varit mitt uppdrag att granska sjalva 6vergangen har jag
under mitt arbete under april och maj markt av ett stort behov av information och att
ryktesspridning latt uppstar dar det brister.

Inom de delar som ska o6ver till FMV, tycks manga medarbetare vara positiva till
verksamhetsdvergangen givet att en del osakerheter klaras ut och att en tydligare
malbild visas upp. Oron galler i hogre grad det nasta steget. Att ga over fran en
statlig myndighet till en annan ar ett mindre problem &n om man i nasta steg hamnar i
ett privat bolag, om man inte innan dess har blivit bortrationaliserad under det
tvaariga besparingsbetinget.

Det finns anledning att i det fortsatta kommunikationsarbetet sarskilt uppméarksamma
denna dubbla eller tredubbla oro.

En langsiktig kompetensforsorjning

Forutsattningar for en effektivisering &ar bland annat att man inom den nyskapade
organisationen formar hantera forsorjningen av kompetens. Nya granssnitt och roller
leder till nya kompetenskrav. Rationaliseringar och besparingar leder till 6vertalighet.
Aldersstrukturen paverkar och personalrérligheten lever sitt eget liv och péverkas av
hur férandringsarbetet genomfors. Kompetensforluster kan uppsta, inte bara vid
sjalva verksamhetsovergangen utan ocksa i det fortsatta forandringsarbetet.

Tillsattningen av FMORG 13 och verksamhetsdvergangen 2013-01-01 skapar ett
nulage. Men de stora férandringarna kommer sedan successivt under de
organisationsférandringar och rationaliseringar som foljer och som paverkar
forsorjningen av kompetens. For detta kravs en framférhallning i kompetens-
forsorjningen bade hos FM och FMV. Detta kraver bl a

e kunskaper om kompetenslage och aldersstruktur, geografisk férdelning mm

e definiering av framtida kompetensbehov inom olika funktioner

e planering och finansiering av omstallnings- och kompetensutvecklingsatgarder
En sammanhallen kompetensstrategi for en sammanhallen forsvarslogistik ar
nodvandigt inte bara for att astadkomma effektivitet i verksamheten utan ocksa skapa

och vidmakthalla motivation och engagemang hos medarbetarna infor det fortsatta
forandringsarbetet.

Riskbeddomning, uppfoljning och utvardering

Stora och komplexa organisationsférandringar kraver noggrannhet inte bara i
planering och genomférande. Riskanalyser ar vasentliga inledningsvis for att
identifiera att ratt beslut fattas och att risker med beslutet kan hanteras. En I6pande
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uppfoélining kravs for att successivt anpassa atgarderna utifran nya, ej planerade
forutsattningar (férseningar i systemutveckling, kompetensférluster, ogenomférbara
forslag etc). Vidare behovs ocksa en systematisk utvardering for att granska sjalva
forandringen och huruvida den genererade de resultat som man efterstravat (en
effektivare styrning av forsvarslogistiken, uppnadda effektiviseringar och besparingar)

Myndigheterna har infor forandringen tagit upp en del risker, framférallt kopplat till
sjalva verksamhetsovergangen. Man har ocksa signalerat ett system for att folja upp
forandringarna bl a som en del av rapporteringen till regeringen. Det finns enligt min
mening, med den komplexa forandring som nu sker, behov av att utveckla detta.

Risker bor beddmas (och atgardas) i tre dimensioner;

e paverkan pa verksamheten (risker i forsamrad kvalitet, insatsformaga,
sakerhet etc)

e paverkan pa ekonomin (dvs risken att besparingsmal inte uppfylls, eller att
resursbehov dyker pa andra stéllen i organisationen)

e paverkan pa arbetsmiljo och arbetsbelastning (risker kring stress och ohélsa)
men ocksa mer "mjuka” fragor som motivation och identitet (kopplat till
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet) samt kompetensforsorjning
(inte bara i det korta perspektivet infor verksamhetsovergangen).

Nar det galler riskanalys och uppféljning bér dessa ses samlat — analyserade risker,
atgarder och uppfoljning av dessa bor foljas at. Omraden, som inte finns tillrackligt
utvecklade i underlaget, och som ur mitt perspektiv ar sarskilt viktiga ar de senare
fragorna om arbetsmiljé/arbetsbelastning mm. Inom dessa omraden bér ocksa
nyckeltal utvecklas i s god tid att ett utgdngslage kan identifieras.

Nar det galler utvardering bor regeringen se till att det sker en oberoende sadan,
garna med t ex ettariga intervaller. Lampligen &r Statskontoret den i sammanhanget
mest oberoende i relation till de berérda myndigheterna.



15

4. Syn pa omdaningen fran ledning och fackliga
foretradare vid de olika myndigheterna

Forsvarslogistikens omdaning innebar att ledning och medarbetare kommer att byta
positioner pa olika satt i den nya struktur som skapas. Ambitionerna ar att det fran 1
januari sa langt mojligt ska vara "business as usual” for den berérda verksamheten.
Samtidigt som besparingar, utkontrakteringar och nya former fér ledning och
bestallning planeras.

| mina intervjuer har jag mott foretradare for ledning och medarbetare i de olika
berérda myndigheterna, saval centralt som lokalt. Ur detta vaxer en bild fram av
likheter och olikheter utifran saval olika verksamhetskulturer som olika positioner i
organisationen.

Vid sidan av de mer faktarelaterade fragestallningarna som besparingsbeting,
rationaliseringsmetoder och projektarbete finns ocksa en mangd "mjuka” faktorer
som paverkar utfallet av férandringar; kultur och traditioner som utvecklats inom olika
organisationer och professioner, olika perspektiv fran ledning och medarbetare,
forestallningar och synsatt infor férandring.

Forandringar ska vara begripliga, hanterbara och meningsfulla fér att manniskor ska
kunna uppleva dom som positiva. Beroende pa vilken position, delaktighet och insyn
man har i férandringen befinner man sig pa olika forvantans- och kunskapsnivaer.

| samband med omdaningen finns det nagra fragor som blir sarskilt betydelsefulla
och som illustrerats i mina olika intervjuer.

Avsaknad av information om bade naraliggande praktiska fragor
och malbilder for framtiden

Flera framhaller problem i en brist pa information om praktiska fragor somt e x
relation till forbanden, personalfragor infor verksamhetsovergangen. Att fragor drojer
och information uteblir upplevs kunna bero pa osamja mellan myndigheterna, bade i
det praktiska genomférandet av 6vergangen som den mer langsiktiga frdgan om nya
satt att leda och bestalla.

| diskussioner med fackliga foretradare och chefer langre ner i organisationen lyfter
manga fram avsaknaden av en tydlig strategi for férandringen och malbilder for den
nya organisationen.
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Spelet mellan myndigheterna och synen pa roller och kompetens

En av idéerna med en annorlunda rollférdelning och nya granssnitt ar att nyttja FMs
och FMVs professionella styrkor pa ett battre satt — bade fér en battre logistik,
effektivare processer och minskat dubbelarbete. | en del intervjuer men ocksa i det
bedrivna utredningsarbetet liksom i uppbyggnaden av dubbla kompetenser kan man
spéra en bristande formaga att nyttja (och respektera) varandras kompetenser.

Men bakom detta finns ocksa ett spel som manga upplever handla om makt och
inflytande.

Samtidigt sa finns det ocksa kring materielférsorjning och logistik ett spel gentemot
agaren/departmentet dar en annan rollférdelning méjliggor ett annat ansvars-
utkravande. Ur den aspekten kan det vara bra for FM med ett storre och tydligare
ansvar hos medparten FMV.

Ocksa i fragan om syn pa egna resurser eller kdpa tjanster kan man se olikheter.
Forsvaret har haft en tradition av att i den egna organisationen lI6sa uppgifter som
har legat utanfor karnuppgifterna; det har bade rort fraga om sékerhet och krigets
krav och resursutnyttjande; varnpliktiga i kontors- och servicearbete, aldre officerare i
stodfunktioner. Det finns i detta ocksa en gammal konflikt mellan civil och militar (och
gratisarbetskraft/vpl) om vem som ska goéra vad. Den troga utvecklingen av OPS &r
ett tecken. En intervjuad talade om "beréringsradsla” gentemot privata aktorer.

FMV & sin sida har en lang vana att arbeta tillsammans med industrin utifran sin
anskaffningsroll och har (sannolikt) en mer férdomsfri installning till vem som kan
gora vad. Den nya ledningen ser fragan om utkontraktering som relativt problemfri.

Den pagaende utvecklingen med renodling, ett nytt insatsforsvar, utkontraktering mm
skapar nya forutsattningar och darmed en annan kompetensférdelning och inte minst
respekt for de olika kompetenser man tillfor.

FMLOG till FMV - 6msesidiga forvantningar och kulturméten

Nar nu stora delar av FMLOG i ett forsta steg omvandlas till resultatenheten FSV
inom FMV uppstar nya motesplatser, granssnitt och relationer. 1500 medarbetare far
en ny arbetsgivare. 3000 medarbetare far nya arbetskamrater.

Bagge organisationerna har under ett antal ar varit utsatta for besparingar och
personalminskningar — FMLOG mer dramatiskt an FMV till f6ljd av bl a
utkontraktering (sju omorganisationer pa nio ar och en minskad personalstyrka pa
1400 arsarbeten).

Utan att pa nagot satt gora ansprak pa en fullstandig forvantansbild fran de bagge
organisationerna sa kan jag konstatera att inom FMLOG &r den allménna bilden
forsiktigt allmant positiv infor det forsta steget men mer tveksam till steg 3 och risker
for utkontraktering och bolagisering. Nagra uttrycker det som att FMV far tillgang till
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kompetens fran faltet i materielanskaffningen vilket ar en fordel inte minst ur ett
livscykelperspektiv. | det att FMV genom den operativa rollen med 24/7 och
beredskapskrav nu blir mer integrerad med FM i logistikkedjan uttryckte ndgon som
att "det ar bra att fa in FMV i familjen”.

| fragan om att nyttja varandras kompetenser finns ocksa fragan om affarsmassighet
dar man fran bagge hall uttrycker positiva forvantningar kring ett 6msesidigt larande —
FMLOGs arbete med category management och FMVs langa erfarenhet av stora
upphandlingar.

Fran flera hall har man framfort fragan om kulturkrockar dar ett FMV med
"akademisk” frihet moter ett mer regelstyrt FMLOG. Men ocksa férdelen i att delar av
en “civilmilitar’ (FMLOG) kommer in i en mer civil (FMV) organisation - en
intaktsfinansierad organisation som béattre forstar vad en sadan behover.

Med sig in i FMV har FMLOG enligt flera en stor overhead och mdjligheter till
rationalisering i denna. Mer tveksamhet finns till mdjligheter att rationalisera i
produktionsorganisationen. "Det finns inget ration pa golvet” uttryckte en
ledningsforetradare.

Bilden fran FMV ar mer splittrad. Fran ledningens sida har man sedan lange sett
mojligheterna i att kunna ta 6ver stora delar av logistiken. Man har ett bra trackrecord
pa dvertalighetshantering och omstéallningsarbete utan uppsagningar. Myndigheten
har blivit utsedd till basta attraktiva arbetsgivare.

Det finns en grundlaggande positiv forvantan hos de fackliga. Dom med historia kan
se hur cirkeln sluts nar FMV ”far tillbaka” verkstader och materielférsorjning.
Orosmoln finns bl a kring PRIO och hur hanteringen kommer att bli i steg 3. Nar det
galler synen pa dagens organisation kan man lite férenklat saga att man i stort ar
ndjd med personalpolitiken, i det att man t ex hanterat omstallningar bra etc.
Resurskonsulterna ar dock ett problem med stora grazoner nar och hur dessa ska
anvandas, vilket ocksa indikerar en bristande syn pa karnkompetensen. Problemen
ligger ocksa kring upplevda brister i strategier, verksamhetsutveckling och arbetet ute
pa de olika AK, med arbete i stupror, effektivitet kopplad till milstolpar snarare an
formaga, kvalitet och kostnader.

Tveksamhet till rationaliseringspotential och besparingsbeting

Flertalet intervjuade, saval ledning som fackliga foretradare, ar tveksamma till
besparingsmojligheterna i steg 1 men ocksa steg 2. Tveksamheten &r storre inom
FM, dar ju verksamheten finns idag an den mottagande organisationen FMV. Inom
FMV ar det framforallt tidsplanen som bekymrar. For Forsvarsmakten finns det en
dubbelhet i en stdrre tveksamhet till potentialen samtidigt som man behover
pengarna till insatsorganisationen. For FMV finns osakerheten i vad som h&nder med
ovrig verksamhet om man inte lyckas hdmta hem besparingarna.
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5. Mojligheter till rationalisering och hemtagning av
besparingar — en 6versiktlig beddomning

Fram till 2015 ligger ett besparingsbeting pa 760 MSEK pa arsbasis inom omradet.
Regeringen anger att en anslagsminskning med detta belopp ska vara mgjlig fran
budgetaret 2015. Det fordelas enligt foljande:

e 130 MSEK i en effektivare process och rollférdelning v g ledning och
bestallning (fordelningen mellan FM och FMV &n sa lange oklar da en ny
gransdragning och beslut om uppgiftsforandring inte ar klar)

e 30 MSEK genom en samordnad inkdpsprocess (FMV)

e 300 MSEK i rationaliseringsatgarder (varav 215 pa den till FMV overforda
verksamheten och 85 pa den i FM kvarvarande verksamheten)

e 300 MSEK for effektivare/billigare inkdp via nya arbetssatt enl det s k UEFA-
projektet

Besparingskraven har sin grund i de berdkningar som gjordes i FSU som sedan kom
att ligga i direktiven till det myndighetsgemensamma arbetet, det underlag som detta
genererade och som lades fast i propositionen. Besparingarna ligger pa olika
kostnadsslag — saval personal som minskade utgifter for inkdp mm. Det sistnamnda
galler framforallt de 300 MSEK i UEFA-projektet.

Besparingarna och deras fordelning

| det gemensamma underlaget preciserades de personalrelaterade minskningarna
pa foljande satt. (exkl UEFA och Ledning o Bestéllning) med en fordelning pa
respektive myndighet och funktion (hamtat fran FMV 120523).

Organisation/funktion Arsarbeten | Arsarbeten | FMV | FM Besparing
FMV/ FSV | FMLOG(ny) | MSEK | MSEK | Totalt
Inkdp 46 0 30 0 30
Service 63 34 41 22 63
Systemforvaltning 3 15 2 10 12
Forsvarslogistik 175 93 114 61 175
Konsulter 30 20 50
Summa 334 173 217 113 330

En osékerhet i tabellen ovan ar att FSU raknar besparingar bade pa FMLOG och
FMV resurser. Kan/bor innebara att utgangspunkten for t ex inkopsbesparingarna ar
bade FMV och FSV (f FMLOG) resurser. Vidare framgar det inte om stabsresurserna
ar inréknade.

Overtalighetshantering pa naturlig vag eller inte?

Totalt sett innebéar de nu férdelade besparingarna en preliminar dvertalighet i steg 1
mellan 1 januari 2013 och1 januari 2015 pa ca 507 anstallda varav 334 inom (det
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nya) FMV och 173 inom FM (LOG). Om detta relateras till totalt antal anstélla inom
respektive funktioner och myndighet sa ror det sig om

- 25% inom servicefunktionen i bade FSV och FMLOG

- 15% inom forsorjning/verkstad (forsvarslogistik) mm inom FSV och ca 10%
inom nyaFMLOG

For servicefunktionen kan vi jamfora det med de senaste arens minskning av antal
anstallda inom FMLOG pa ca 5% per ar sedan 2009 (omfattar ej outsourcing). Inom
forsorjning/verkstad ar minskningen procentuellt sett mindre.
En vasentlig fraga under de narmaste tva aren blir darmed om minskningen ar av
den omfattning att man kan klara det med naturlig avgang och samtidigt behalla den
kompetensniva som verksamheten kraver. Bedomningarna fran myndigheterna tyder
pa att, i vart fall frAn FMV, &r beredd pa att en s&dan situation kan uppkomma.*
Vad som talar for mojligheterna att hantera det hela med naturlig avgang ar

- en sedan tidigare i verksamheten "normal” rorlighet

- den "frivilliga” rorlighet som sjalva omdaningen initierar
Vad som talar emot ar

- omfattningen pa besparingarna

- minskad rorlighet till foljd av en storre osakerhet, bade internt och pa
arbetsmarknaden

- det faktum att verksamheten ar utspridd éver landet med helt olika

arbetsmarknadssituationer och att darmed kompetensanpassningen férsvaras

Trestegsraketen — en dyr historia

Omdaningen sker i tre steg:

1) Verksamhetsovergdngen med en rationalisering i egen organisation under
2013/2014 med full effekt 20150101 (630 MSEK)

2) Samordningsvinster i ett nytt system for ledning och bestallning med effekt
frdn 20150101 (130 MSEK)

3) Langsiktiga vinster i en effektivare bestallningsverksamhet och fortsatt
effektivisering via utkontraktering och bolagisering

! Jag har ej lyckats fa fram siffror fran FMLOG hur deras situation mer exakt ser ut
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For det forsta steget har omstéallningskostnader pa 200 MSEK beraknats. Dessa skall
enligt regeringen tas inom befintlig anslag. Omstallningskostnaderna ar beraknade
till mellan 200-230 MSEK. Dessa ar framforallt relaterade till sjalva strukturférand-
ringen — omflyttningar, systemutveckling och anpassning mm. | detta ingar inte
kostnader for eventuell 6vertalighet, da man inte forsokt bedoma detta da fragan
ligger 1 -2 ar fram i tiden. Ett inte orimligt antagande &r att halften av personalminsk-
ningarna leder till dvertalighet varav 1/3 I16ses med pension och 2/3 med TSN-villkor.

Fragan om omstallningskostnader for personalen behdver man studera pa ett tidigt
stadium. En rimlig atgard vore att man efter det att verksamhetsévergangen skett och
det borjar bli tydligare hur besparingar och rationaliseringar kan hamtas hem lagger
ett for detta anpassat omstallningsprogram. Ett sddant far da naturligtvis anpassas
efter respektive myndighets situation och egna principer for omstallning. Till detta
kommer ocksa sarskilda kostnader for kompetensutveckling fér befintlig personal.

Det finns ocksa uppenbara risker att en kompetensbrist uppstar redan vid
verksamhetsodvergangen, inte minst for FMV:s del. Om detta uppstar behover det
naturligtvis ocksa hanteras i relation till omstalliningsbehovet.

Ré&knar vi in &ven Overtaligheten i ett nytt lednings/bestallningssystem (steg 2) med
150 far vi en beraknad overtalighet pa 375. Med en kostnad pa 500’ SEK for
uppsagning och 1000’ fér pensionslésning skulle detta innebara en totalkostnad pa
(500’ x 250 + 1000’ x 125) ytterligare 250 MSEK dvs totalt 450-480 MSEK fér hela
omstallningen. | detta &r da inte heller kompetensutvecklingsinsatser fér befintlig
personal medraknat, ej heller nyrekryteringskostnader vid en icke 6énskvard naturlig
avgang. Vi hamnar da pa en slutlig siffra av en halv miljard i omstalliningskostnader
totalt. Detta galler da endast steg 1 och 2. Ytterligare kostnader kan komma i steg 3.

| regeringens direktiv sags att kostnaderna for omstéllningen skall rymmas inom FM:s
anslag. Ett rimligare synsatt vore att regeringen, som faktiskt &r den som initierat och
beslutat om férandringen tar en del av de kostnader som uppstar alternativt att
omstéllningen som ju ar en investering sprids ut pa ett antal ar for att darmed ocksa
stallas mot den uppnadda besparingen.

Hur realistiska ar besparingarna i steg 1?

Mindre strukturvinster an berédknat

Utgangspunkten for FSU:s berakningar var att en storre del an vad som ny blev fallet
skulle 6verforas fran FM till FMV. En tanke i detta var att minska behovet av
ledningsfunktioner for att darigenom astadkomma besparingar. Med det liggande
forslaget forandras denna bild — strukturvinsterna blir inte lika stora. P4 samma satt
minskar mojligheterna till besparingar genom att ytterligare gransytor byggs upp
mellan stodresurserna och bestallarfunktioner pa olika nivaer. Ur forbandens
synvinkel far man dubbla gransytor.
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Mojliga strukturvinster i samordnad upphandling och ny ledningsbestallarorgani-
sation ar dock fortfarande lika relevanta. Omfattningen daremot tveksam,

Hemtagning av planerade vinster

Stora delar i de rationaliseringsférslag, inte minst de som anges for steg 1, &r inom
FM och FMLOG redan planerade férandringar. UEFA-projektet ar kanske det
tydligaste exemplet. Omfattningen (300 MSEK) utgor 6vre delen av en intervall som
FM och projektet bedomt som mojligt. Det bygger dessutom pa att olika
kategoriprojekt faktiskt kan genomforas och generera de vinster man hoppas pa. Mer
rimligt vore att betrakta de 300 MSEK som en malsattning och faktiskt ta hem
vinsterna nar de faktiskt uppstar.

Pa FM-sidan finns ocksa inplanerade besparingar via nya satt att jobba med
transporter och fornddenhetsforsorjning. Fordelningen av dessa besparingar har inte
redovisats i det befintliga underlaget. Har finns dock en grundlaggande planering
som talar for att mojligheterna finns att ta hem dessa vinster.

Nar det galler vinster inom service och verkstadssidan ar en rationaliseringspotential
pa 15-25% en mycket tuff utmaning, aven om man har tva ar pa sig.. Aven om
utkontraktering genomférs under denna period. En beddmning &ar ocksa att nagon
storre hemtagning inte kan ske under der forsta aret. P4 FM-sidan knyter man stora
forhoppningar till det sk Vidarprojektet for rationalisering av arkiv och expeditioner.
Har finna bl a problem i myndighetsstrukturen v g arkivtjansten. | FMV:s underlag
talar man om specialisering , kapitalrationalisering och dkad belédggningsgrad. Jag
diskuterar dessa fragor i avsnitten om service och verkstader nedan.

| 6vrigt talar FMV om lokalreduktioner och personalreduktioner, varav det sistné@mnda
antyder personalminskning utan rationalisering. Nagon motsvarande precisering finns
ej inom kvarvarande FMLOG.

En post som inte ar berdknad vare sig i omstallningskostnaderna eller har paverkat
besparingsnivaerna ar den nedgang i effektivitet som man alltid bor rakna med vid
storre forandringar. Detta paverkar organisationen just nu men sannolikt ocksa
atminstone under forst halvaret 2013. Till detta kommer ocksa att systemet for
ledning och bestéllning annu inte ar lost.

Nar det galler de planerade besparingarna fram till 2015 finns det all anledning att
fraga sig om de kan hamtas hem med bibehallen kvalitet och arbetsmilj. De bor
betraktas med som malsattningar och drivkraft for forandringsarbetet. Har finns
ytterligare en anledning att noga félja och utvardera férandringsprocessen.

Ett system for detta finns foreslaget fran myndigheterna. Detta ar bra men behover
ocksa kompletteras med en kontinuerlig uppféljning av arbetsbelastning och
arbetsmiljo. Om inte besparingarna bygger pa smartare arbetssatt och minskat
dubbelarbete mm finns uppenbara risker foér en 6kad arbetsbelastning.
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Vilka mgjligheter finns i steg 37?

De stora mojligheterna i en effektivare logistikverksamhet ligger enligt FSU
egentligen i det sista steget av forandringen. Det ar har mojligheterna till att hamta
hem vinster av ett nytt system for ledning och bestallning som framforallt ar tankt att
ge effekter pa kostnaderna for materielanskaffning och logistik, genom férutsattningar
for bl a storre affarsmassighet. Vidare ar tanken att man efter en konsoliderings-
period med den nya verksamheten, framfdrallt den inom FMV ska vara mogen for
utkontraktering, utforsaljning eller bolagisering av hela eller delar av verksamheten.

Jag delar FSU:s beddmning, vilket ocksa bekraftas fran myndighetshall, att det &ar
besparingarna pa materielkostnaderna som kan och bor generera de stora vinsterna.
| jamforelse med detta ger sannolikt utkontraktering eller bolagisering avsevart
mindre vinster, om &n nagra. Enligt uppgift har finska MILLOG med sin OPS-lésning
lyckats val. Det kan finnas anledning att studera detta narmare.

Vad som ar viktigt att se i detta tredje steg att det ocksa pa ett battre satt
sammanfaller med inférandet av den nya insatsorganisationen med genomférande
2014 och fullskalig uppfyllnad av bl a GSS till senast 2019. Detta innebar att det
foreligger en mer stabil och forutsagbar situation hos bestallaren Férsvarsmakten.

Offentlig-privat samverkan ingen ny fraga

Fragan om en 6kad samverkan mellan offentligt och privat ar sedan lange en fraga
som FM arbetat med, bade genom en sarskild organisationsenhet inom Hogkvarteret
och genom en sarskild metodik for provning av olika verksamheter. Ett antal sadana
prévningar har gjorts resulterande i olika utkontrakteringar (se lista i FSU s 166).
Metodiken med dess olika steg ger ett seriost intryck och har med de allra viktigaste
prévningarna som boér goras i samband med dvervagande om outsourcing.

Den befintliga metoden har en tendens att dra ut pa tiden. Enligt uppgift har
reseadministrationen tagit 5 ar av utredande och kostat 12 MSEK.

OPS-enheten inom HKV och dess tillhdrighet 6vervags i arbetet med ledning och
bestéllning. Oavsett var den kommer att hamna ar det ett antal saker som ar
betydelsefulla infor det framtida arbetet.

- Arbetet bor ske i samarbete mellan myndigheterna och FM garanteras ett
starkt inflytande inte minst pa 6verforing till privat aktor, dvs bestéllaren har ett
inflytande 6ver om och vilken underleverantér som utforaren véljer att anlita

- Processen kommer, enligt propositionen, att behova forankras pa den politiska
nivan

- Metodiken kan behova ses 6ver med en ny ansvarsfordelning och
erfarenheter fran hittills bedrivet arbete
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Bolagisering kan behdva provas i sarskild ordning

Fragan om att prova en bolagisering har varit uppe i FSU (se kapitel 18) med
underlag fran en sarskild konsultrapport. (Bilaga 9 och 11). FSU och
konsultrapporten provar framforallt forutsattningarna och gar inte inpa mojliga vinster
eller risker med bolagisering.

Inte heller diskuteras sarskilt ingaende olika agandeformer och dess konsekvenser
aven om man sneglar mot den finska modellen med MILLOG . Det senare
aterkommer ocksa i ett informationsmaterial fran FMV.

Vid provning av en eventuell bolagisering finns det ett antal aspekter som behdver
beaktas:

- Organisationens affarsméassiga mognad
- Enrealistisk affarsplan
- Agandefragan - statligt eller delagt

- Avgransning av delar — alla funktioner ar sannolikt inte lampliga for
bolagisering i vart fall kanske inte i samma organisation

- Forutséttningar for verksamheten i nuvarande form

Slutsatser

e Kraven pa rationaliseringar och besparingar kommer med all sannolikhet inte
att kunna l6sas med naturlig avgang

e Omstéllningskostnaderna kommer med stor sannolikhet att rejalt verstiga,
kanske dubbleras, de beréaknade da personalkostnaderna inte finns
medréknade

e Rationaliseringspotentialen i steg 1 i relation till besparingskraven ar alltfor
optimistiskt beraknad. Med samma besparingsniva pa samma tid ar risken
uppenbar for forsdmrad leveranskvalitet och/eller férsamrad arbetsmiljo

e De stora besparingsmdjligheterna ligger i steg 3 med minskade
materielkostnader i ett effektivare system for ledning och bestéallning

e Utkontraktering och OPS bor provas samlat av myndigheterna baserat pa en
utveckling av den OPS-metodik som nu anvands

e Bolagisering av hela eller delar av FSV bér utredas med fokus mot
effektiviseringsmoajligheter
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6. Former for ledning och bestéllning

Diskussionen om hur formerna for ledning och bestéllning av forsvarslogistiken
langsiktigt ska ske pagar i skrivande stund. Utkast till ny struktur och arbetsférdelning
ska enligt plan redovisas den 15/6. Organisatoriskt genomférande planeras till
tidigast 2014-07-01. Det nya sattet att leda och bestélla ska vara i drift f o m 2014
enligt ambitionerna for narvarande.

Ett generellt problem kring omdaningen har varit att forandringarna genomfors i fel
ordning; organisationen forst och formerna for ledning och bestallning sedan. Den
nya organisationen i form av FSV och nya FMLOG kommer att fa arbeta enligt en
variant pa den gamla styrmodellen innan den nya trader i kraft.

En ny process for ledning och bestallning

Det pagaende gemensamma myndighetsarbetet utgar ifran FSU och dess tankar
kring styrning av materiel- och logistikforsérjningen, under rubriken Forsvarslogistik.
En modell ska tas fram innefattande en plan och en strategi for forsvarslogistiken. |
forlangningen ligger ocksa att foresla en ny anslagsmodell utifran detta gemen-
samma synsétt. | ett nasta steg tar man stéallning till hur uppgifts- och resursférdel-
ningen mellan FM och FMV skall se ut. Hela processen kommer att avgoras under
hdsten och rapporteras till regeringen.

En ny modell, sarskilt med en forandrad anslagsstruktur, kommer att paverka
styrningen fran riksdag och regering, relationerna mellan myndigheterna och
myndigheternas egen organisation och kompetensforsorjning. Det &r uppenbart att
hela fragan rymmer ett maktspel mellan olika intressenter. Genom att vava ihop
materielanskaffning och logistikférsorjning blir Férsvarslogistiken en tung ekonomisk
post i att man samlat diskuterar bade investeringar och vidmakthallande. Darmed
kommer naturligen riksdag och regering att vilja ha ett ord med i laget. An s& lange
berors inte fragorna i proposition och utskottsbetankande. Men sa fort myndigheterna
lagger fragan pa regeringens bord lar det bli politiska diskussioner — mellan forsvars-
och finansdepartement och mellan riksdag och regering. Man bor i sammanhanget
dels erinra sig finansdepartementets starka roll nér det galler hantering av statens
utgifter dels materielfragornas politiska sprangkraft (jfr den s k genomférandegruppen
och Riksrevisionens granskning).

Ur organisationernas perspektiv innebar det att det finns stora risker i en fordrdjning
av etablerandet av ett nytt styrsystem. Det ar sannolikt inga problem om processen
hanteras i den normala budgetcykeln. Risken ar att man behover utreda fragan i
sarskild ordning (det har ju gjorts tidigare).

Modeller och strategier kommer att utvecklas pa tre nivaer:
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- ny materiel
- vidmakthallande av materiel
- Ovriga stodfunktioner

Samtidigt talas det om bestallningar pa "hégre” systemnivaer och bestallningar i ett
livscykelperspektiv, bagge delarna nagot som understryks av regeringen i sina
direktiv och som FSU ocksa foreslagit.

Vinsten med hogre systemniva ur anvandarsynvinkel &r att fa tekniska lésningar och
system som hanger ihop och fran upphandlingspunkt att kunna astadkomma mer
affarsmassiga I6sningar. Med detta hoppas man ocksa kunna minska bestallnings-
arbetet dels genom farre bestallningar dels genom minskat detaljarbete pa lagre
nivaer och darmed mojliggora personalminskningar. Har har FM varit tveksamma till
mojligheterna i sitt svar till FSU.

En upphandling med ett tydligare livscykelperspektiv 6kar mojligheterna att se
helheten i kostnaderna for ett materielsystem under hela dess livslangd samtidigt
som det ligger i linje med ambitionerna att 6ka anvandningen av befintlig materiel
under en langre tid. Detta far i sin tur konsekvenser pa materielunderhallet — det kan
planeras battre och det ger ocksa storre majligheter for industrin att tillhandahalla
underhallslésningar. Vilket i sin tur ger effekter pa bl a verkstadsorganisationen.

Relationerna mellan FM och FMV

Det nya systemet for ledning och bestallning ska bygga péa en tydligare roll mellan
FM som bestallare av forsvarslogistik och FMV som leverant6r (bade egna och
upphandlade tjanster och produkter). Detta skall, enligt regeringen, ske inom ramen
for oférandrade ansvarsomraden for myndigheterna. Ekonomin men aven agar-
utdvandet for materielen ligger kvar hos Forsvarsmakten. Vissa instruktionsférand-
ringar foreslas av myndigheterna.

| den "nya” relationen skall FM vara en tydligare bestallare utifran vilka formagor som
materielen och stodet ska uppfylla i insatsorganisationen. Medan FMV ska svara for
de tekniska och ekonomiska bedémningarna for att detta skall kunna levereras till en
sa billig kostnad som majligt med definierade krav pa kvalitet och leveranssakerhet.
Inte minst det sistnd&mnda ar av avgérande betydelse for att FM skall kunna leva upp
bade till internationella uppdrag och till nationella beredskapskrav.

Relationerna mellan FM och FMV har under senare ar varit lite anstrangda.
Regeringens utredande har varit till del grundar i missnéje med hur logistiken
fungerat. Remissvaren fran FMV resp FM pa utredningarna ger tydliga signaler om
olikheter i synsatt. Till stor del ligger detta i de olika rollerna och kompetenserna som
respektive myndighet har. Men samtidigt talar flera i organisationen om ett maktspel.
Och detta kommer naturligtvis sarskilt till uttryck i de strategiska processerna.



26

| byggandet av de nya relationerna kommer detta naturligtvis upp. Har ligger en del
av forklaringen till att dessa de viktigaste fragorna har hamnat pa efterkalken.
Forhoppningarna ar val att det gemensamma arbetet, men ocksa de nya rollerna, ska
medverka till att bygga fortroende, vilket kravs for en effektiv process.

Det finns dock anledning att vara tydlig pa att FM som bestallare med de ekonomiska
resurserna och agaransvaret trots allt & den som har, och bér ha, sista ordet. Men
for att ha sista ordet kravs ocksa att man har kompetens och inte hamnar i det
klassiska forhallandet med bestallaren som ar i handerna pa sin leverantor.

Besparingar och resursfordelning mellan myndigheterna

Nar en ny modell ar fastlagd och en principiell och praktisk rollférdelning ar klargjord
finns forutsattningar att definiera resurs- och kompetensbehov pa bagge sidor. | detta
arbete finns da de kostnadsmassiga reduktioner som detta skall medfora — 130
MSEK. | FSU finns vidare angivet mera preciserade besparingar och éverforingar:

- totalt berdknas en besparing inom Teknik- och Materielkontor inom FM och AK
inom FMV pa 77 MSEK och 59 MSEK pa samordnad ledning (FMV, HKV
PROD och FMLOG) — totalt 136 MSEK vilket ska jamféras med det lagda
besparingsbetinget pa 130

- FSU:s besparingsbeting (rationaliseringspotential) leder till en personalminsk-
ning motsvarande 212 arsarbeten. Merparten av personalen ska samtidigt
dverforas till FMV: ca 230 av 380 fran TeKMaK samt ett mindre antal (ca 10)
fran FMV till FM

Huruvida dessa siffror — totalt och férdelningsmassigt — star sig i det fortsatta
gemensamma utredningsarbetet aterstar att se. Bagge myndigheterna ar dock
installda pa att genomfora den totala minskningen.

Organisationsforandringar inom respektive myndighet

En forandrad modell, en annorlunda rollférdelning och omférdelning av kompetenser
mellan FM och FMV kommer dramatiskt att forandra organisation och arbetssatt
inom respektive myndighet.

For FM och HKYV innebar det mgjligheter till integration mellan Materielanskaffning
och Logistik & ena sidan men kanske ocksa ett tryck pa integrering mellan PROD och
I0. Detta kan antas komma att ske samtidigt med andra férandringar inom HKV som
varit pa gang och dar ett rimligt antagande &r ett genomférande parallellt med att
1014 satts i sjon.

For FMV ar kanske de organisatoriska konsekvenserna mer dramatiska, utifran ett
storre resurstillskott och ett storre ansvarsomrade med nya arbetssétt och processer
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parallellt med att man nar detta genomfors ocksa gar in i andra fasen av FSV:s
forandring med majligheter till administrativ samordning och inkdpssamordning.

Slutsatser

e Arbetet med en ny modell pagar. Manga fragor aterstar men myndigheterna &r
kommittade till att hitta en ny modell och en ny rollférdelning

e Utredningsarbetet bedrivs (denna gang) i ratt ordning: en modell férst och
resursfordelning sedan

e Det vasentliga i ett nytt system ar att hitta effektiva processer och samspel
mellan de olika kompetenserna utifran tydliga roller

e Myndigheterna ar fortfarande inne pa att kunna ta hem de samordningsvinster
som har bedomts féreligga.

e Viktigt att sékra i en framtida dimensionering ar dels en kompetent bestallar-
organisation dels att inte underdimensionera organisationen nar man bl a ska
arbeta pa ett nytt satt, inte minst pa hogre nivaer och utifran livscykelperspek-
tivet. Visserligen blir bestallningarna farre, men varje bestéllning i sig blir
sannolikt mer komplex.
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7. Rationalisering av administration och
arbetsplatsservice — samordnad och outsourcad?

Stodfunktioner inom FMLOG och FMV

Storre delen av tjansterna inom FMLOGs enhet for Service (FMSek), med undantag
av arkiv och expeditionstjanst liksom mindre delar av reseadministration och
ekonomiadministration évergar till FMV. Totalt berér det 240 medarbetare, medan
160 blir kvar i FM.

Inom FMV finns en del motsvarande funktioner omfattande (enl FSU) ca 55
anstallda. Flera av dessa tjanster ar outsourcade som t ex Il6neadministration och
reception.

Tjansterna inom FMSek ar till vervagande del tjanster som i traditionellt definieras
som stodfunktioner vilket ar mer logiskt.

| ett av underlagsmaterialen beskrivs de olika tjansterna i termer av dels
arbetsplatsnara eller arbetsplatsoberoende dvs kan goras pa distans respektive om
de utfdrs internt eller externt. Genom ICT blir fler och fler av dessa tjanster dels
automatiserade dels mojliga att genomféra oberoende var bestéllaren/anvandaren
finns. Genom samordning via s k shared service centers (SSC) kan man ocksa
tillgodogodra sig stordriftsférdelar. Dessa l6sningar ar numera vanliga i flertalet storre
foretag och koncerner. FMSek &r i dessa avseenden en relativt tidig version av SSC.
Inom statsforvaltningen etableras nu ett statligt servicecenter, an sa lange ganska
begransat vad géller tjanster (I6ne- och ekonomiadministration, e-handel) och kunder
(frivillig anslutning) men med ambitioner att vaxa.

Typiska omraden fér outsourcing

Genom utveckling av tjansteleveranttrer inom dessa omraden blir det vanligare och
vanligare med att dessa tjanster ar outsourcade. Kombinationen av ICT och
outsourcing kan ocksa leda till att de forlaggs utanfor Sveriges granser.

Outsourcing har ocksa varit en modell for FMSek. Forst ut var forplagnad och
lokalvard, funktioner som normalt brukar outsourcas i en férsta omgang, i och med
att det ar verksamheter som ligger ganska langt fran karnverksamheten och dar det
finns fungerande marknader.

Som ovan beskrivits har funktionen (bade de verksamheter som blir kvar i FM och de
som gar over till FMV) ett besparings/rationaliseringskrav pa 25%. Funktionen finns
idag pa 21 orter, i stort sett dar forband och skolor (motsvarande) finns lokaliserad.
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Ett problem i sammanhanget ar att genom den gransdragning man gjort v g
insatsnara service/administration innebar att manga funktioner (reseadministration,
ekonomiadministration) bir splittrade, med risk for “synnergiforluster”.
Samordningsvinster blir samordningsforluster.

Omlokalisering och samordning?

Det ar inte heller osannolikt att nar man prévar rationaliseringsmojligheter ser
ytterligare mojligheter till samordning, inte minst geografiskt, vilket kan leda till
omlokalisering av verksamhet. Aven om de olika funktionerna idag ar relativt
samlade.

Vidare finns fragan pa vilket en samordning av FMV:s motsvarande funktioner och de
som finns i FSV ska ske (eller inte). Detta behandlades i det gemensamma
myndighetsarbetet. | dagslaget fors de i FMLOG ingaende funktionerna ograverat till
FSV. En rimlig beddmning ar att man ganska snart férsoker préva olika
samordningslosningar internt.

Utkontraktering — vad, nar och hur?

En annan mdjlig utveckling under steg 1 ar att olika rationaliseringar vidtas med syfte
att mojliggora en senare, i steg 3, utkontraktering. Problemen med utkontraktering
inom dessa funktioner ar att det oftast inte definieras som verksamhetsovergang
eftersom flertalet leverantorer erbjuder allmanna tjanster inom omradet. Speciellt fér
de tjanster som ar platsoberoende kan detta fa konsekvenser for kommande
Overtalighet.

Utkontraktering har for omdaningen generellt sett gallt steg 3, aven om detta var
aningen otydligt i FSU. Samtidigt har en del OPS-projekt pagatt under viss tid, t ex
reseadministrationen och dar man natt till ett lage att man sannolikt kan g& ut med en
forfragan pa marknaden sa fort verksamhetsovergangen ar genomford. Detta kan i
sin tur leda till en utkontraktering redan 2013/14 (givet att det bedoms som
ekonomiskt rimligt).

Andra funktioner som kan bli foremal for utkontraktering ar lokal service (vaktmasteri,
reception — 41 arsarb) och grafisk produktion (24 arsarb).

Lone- och ekonomiadministration &r traditionella funktioner som ofta prévas for
shared service centers eller outsourcing. Bagge funktionerna inom FMLOG.befinner
sig idag i sddana situationer att ndgon utkontraktering omedelbart inte &ar aktuell.

Loneadministrationen inom FMLOG 6verfors till HR-centrum dvs en motsatt vag med
en integration med HR-funktionen. Skélen ar tidigare problem inom funktion som man
bast har setts kunna l6sas med integration. Det ar inte omgjligt att en dverféring
(utkontraktering) till det statliga servicecentret kan bli aktuellt i steg 3. Kontraktet for
FMV:s utlagda Ioneadministration gar ut 2013 varvid en bedémning sker om man
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ska overfora denna till centrat. Ett alternativ ar att FMVs tillsammans med FSVs
I6neadministration fortsatter att vara outsourcad, Sannolikt gar de tva loneadministra-
tionerna i tva spar som om ett antal ar mojligen mots i servicecentret (som da i och
for sig kan vara ute pa marknaden).

Ekonomiadministrationen inom FMLOG brottas, enligt uppgift, med PRIO inférandet
och ar darfor inte aktuell for utkontraktering i dagslaget utan kan komma in i steg 3.
Nar det galler FMVs ekonomiadministration ar den i dagslaget intern (drygt 20
arsarbetare). En osakerhetsfaktor ar har huruvida FMV kommer att inféra PRIO som
affarssystem eller e;.

Besparingskraven

Med 25%-iga besparingskrav, en i vissa delar dubblerad organisation, och
fragetecken kring intern FMV samordning, star service och administration inom FMV
for en narmast omajlig uppgift. Omfattningen &r av den dimensionen att man
sannolikt maste diskutera om vissa tjanster ska utféras eller inte. Detta maste tas
med kunden. En viktig del i besparingsarbetet blir darmed en utvecklad kunddialog.

En inte orimlig konsekvens ar att administrativt arbete fors tillbaka till funktioner i FMs

bas och insatsorganisation.

Slutsatser

e Besparingskraven kommer inte att [6sas med rationalisering. Det finns storisk
for forsamrade leveranser och/eller hdgre arbetsbelastning

e Fragan om outsourcing till extern utférare eller statens service center kommer
att behdva utredas vidare, samlat fér FMV och FSV

e Aven om man definierat en insatsnara service och administration ur FMLOG
kan det finnas anledning att se dver stodfunktioner i basorganisationen och
dess tillhérighet

e OPS-losningar inom omradet bor provas for saval FMV som for FM
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8. En framtida verkstadsorganisation — rationaliserad,
bolagiserad och utsald?

Verkstadsorganisationen ar det storsta verksamhetsomradet omsattnings- och
personalmassigt inom FMLOG. Markverkstaderna intar har en dominerande roll inte
minst da endast ca 10% av markunderhallet ar outsourcat medan det for flyg och
marin &ar ca 70% resp 80%. Ur personalsynvinkel kan man darfor rakna med att ett
besparingskrav pa 15% volymmassigt kommer att drabba markverkstaderna hardast,
givet en oférandrad volym. Har finns ocksa i forlangningen majligheterna till utkon-
traktering och bolagisering. Genom den planerade insourcingen av reservmateriel-
forsorjningen fran SAAB skapas ocksa nya forutsattningar.
Den nya ledningens strategi for verkstaderna i de olika stegen innebér att:

1) Konsolidera verksamheten och hantera verksamhetsdvergangen

2) Rationalisera bl a genom att 6ka belaggningsgrader mm

3) Prova utkontraktering/forsaljning
| ett langsiktigt perspektiv ar markverkstaderna idag klamda mellan;

- GSS som enligt OPS-TTM utredningen kan ta sa mycket som 1/3 av
markunderhallet fullt utbyggd 2019

- Leverantdrernas intresse och mdjlighet att ta stérre delar av den s k
eftermarknaden

- Konkurrenter som antingen kan tanka sig att ta uppdrag eller képa upp en eller

flera verkstader

Markverkstaderna - forbattringsmaojligheter

Hur ser egentligen rationaliseringsmajligheterna ut inom markverkstaderna? FSU:s
beskrivning missade en hel del av vad verkstaderna faktiskt goér, kompetensbredden
och den flexibilitet man levererar till FM. Utifran underlaget gérs en prognos om 5%-
iga rationaliseringar. En generell bild av verkstaderna ser ut ungefar pa féljande satt:
Styrkor:

- En konkurrenskraftig prisbild

- Over 80% av tid pa arbetsorder
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- En bred och djup kompetens
- Flexibilitet gentemot en uppdragsgivare med skiftande krav
- Mojligheter att anvanda utlagg pa lego for att 6ka en jamn belaggning
- Neutral verkstad gentemot olika leverantérer
Mojliga forbattringsomraden:
- Battre reservdelshantering (lagerfunktion tillbaka, ett fungerande PRIO)
- Minskad overhead (centralt/lokalt)
- Ta hem legoarbeten (dar det ar maojligt utifran utjamningssynpunkt)

- Mojligheter till ett 6kat utnyttjande av lokalerna (kraver andrade arbetstider)

Markverkstaderna i FMV — majligheter och risker

Nar nu verkstaderna gar dver till FMV blir skillnaden i ett forsta skede inte alltfor
dramatiska. Delningen av FUS upplevs som bra i det att man far ett bra granssnitt
och bestallarkompetens. Fragetecken finns fortfarande kring planeringen och
teknikkontorens roll. Liksom ocksa integrationen med foérbanden — bade praktikali-
teter i form av tillgang till olika former av resurser men ocksa samspelet i planeringen.

Positivt ar mojligheterna att f ett narmare samarbete med FMVs anskaffningsdelar.
De storsta riskerna ligger i den risk for kompetensflykt som finns i samband med
dvergangen utifran en osakerhet om vad FMV vill och ev framtida utkontrakteringar.
Aven officersfragan ar i skrivande stund oséker.

Det finns ett starkt behov inom organisationen av en tydlig malbild och en strategi for

verkstaderna framover.

Markunderhallet — osakra framtida behov

Hur behovet av det framtida (bakre) markunderhallet och darmed verksstadernas
uppdragssituation kommer att se ut &r avhangigt flera faktorer:

- Insatsorganisationens behov och nyanskaffning, vidmakthallande respektive
avveckling av materiel
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- Formerna for anskaffning av materiel och underhallslésningar som del i
avtalen

-l vilken utstrackning livscyklerna forlangs samtidigt som nyttjandegraden via
det nya insatsforsvaret 6kar

- Hur mycket av det framre underhallet som GSS kan komma att ta hand om —
bade av utvecklingsskal och ekonomiska skal

| GSS-fragan ligger ocksa huruvida GSS ska finnas med i resursplaneringen for
verkstaden — vilket ar bade ett tillganglighetsproblem och att en del av tiden handlar
om utbildning och att GSS darmed inte blir nagon tillférsel av nettoresursr.

Utkontraktering — blir det battre och billigare?

| det tredje steget i omdaningen talar bade regeringen och myndigheterna om
utkontraktering som en sannolik vag, inte minst just for verkstadsorganisationen.
Bakom finns den forvaltningspolitiska inriktningen. Samtidigt finns det valdigt lite i
dagslaget som talar for att detta skulle bli en billigare |6sning.

Fragan om utkontraktering innehaller flera oséakerhetsmoment. OPS-TTM
utredningen ledde inte till omedelbara atgarder. Dels &r det fraga om hur det framtida
behovet ser ut. Men det ar ocksa en fraga om graden av leverantorslosningar for det
bakre underhallet (SK 60 modellen).

En viktig fraga & om man ska se hela verkstadsorganisationen (inkl flyg och marin)
eller om det handlar om att sélja ut delar. En utférséljning/utkontraktering i delar
riskerar kvarvarande delar (som anda maste hanteras) att bli relativt dyrare och fler
lankar och granssnitt uppstar i kedjan vilket totalt kan leda till dyrare I6sningar.

Vid en utkontraktering behdver man ocksa sakerstalla konkurrenssituationen med en
fungerande marknad for att undvika monopol alternativt sakerstalla att man alltid har
mojligheter att ta tillbaka verksamheten.

Ett ytterligare problem som maste l6sas ar tillgangligheten och flexibiliteten gentemot
insatsorganisation — for olika beredskapsnivaer och internationella insatser.

Bolagisering — en finlandssvensk modell?

Ett alternativ till utkontraktering ar att omvandla verkstadsorganisationen (da
sannolikt alla verkstader) till bolag, da ett (i vart fall till en bérjan) statligt bolag.
Motiven for detta skulle vara en for verksamheten mer lamplig verksamhetsform. Ett
bolag skulle kunna agera mer sjalvstandigt vad géller t ex investeringar. | ett bolag
skulle det bli mer naturligt att hitta nya marknader om detta behovs fér en god
belaggning pga t ex vikande bestallningar fran Forsvaret. Genom att sta fri fran
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upphandlaren FMV skulle ett mer konkurrensneutralt forhallningssatt kunna
uppratthallas.

Detta ar liknande den modell som tillampas i Finland, men utan koppling till

tillverkning och enskilda materielleverantdrer. Huruvida privata intressen ska bjudas
in (som i Finland) kan prévas i sarskild ordning.

Slutsatser

e Verkstadsorganisationen har en utsatt position framéver med GSS,
leverantorsintressen och privata konkurrenter

e Markverkstaderna har en bra konkurrenssituation och ar effektiva i dagslaget,
vilket gor att rationaliseringspotentialen inte ar stor

e Mojliga forbattringar kan goras i en minskad overhead, battre
reservdelshantering, legoarbeten och lokalutnyttjande

e Overgangen till FMV &r i stort positiv och skapar nya samband

e Utkontraktering som en billigare I6sning, vid sidan av underhallsataganden
fran leverantor, ar tveksam

e Bolagisering enligt finsk modell skulle kunna prévas
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9. Ett framtida FMV — Myndigheten for Materiel och
Fornddenhetsforsorjning (MMF)

Det framtida FMV kan ta sig manga former. Det enda sakra &ar att det inte kommer att
se ut som dagens. Styrande for forandringarna med koppling till Forsvarslogistiken ar
dels 6vertagandet av FMLOG dels det system for ledning och bestéllning for
materiel- och logistikférsorjning som nu arbetas fram. Till det kommer en fortséttning
av det interna utvecklingsarbete som har legat inom ramen foér HP12 — innefattande
bl a nya regler for forsvarsupphandling, satsningar pa lean, kompetensutveckling
(affarsmannaskap, projektledning). Ett skifte pa GD-posten har ocksa sin betydelse.

Med Overtagandet av FMLOG och en integrering av materiel- och logistikférsorjning i
en sammanhallen Forsvarslogistik blir FMV mer av en logistikmyndighet, mer av en
tilhandahallare av materiel (och andra stodfunktioner) under hela dess livslangd —
fran att ha haft fokus mot utveckling och anskaffning.

Av de olika komponenterna har det egna forandringsarbetet kommit langst medan
storst osakerhet galler den nya rollen i ett nytt system for ledning och bestallining.

Relationerna till Férsvarsmakten som den dominerande kunden kommer att
forandras starkt. Ambitionen att renodla rollerna som bestéllare och utférare leder till
mer formella relationer av karaktaren Service Level Agreements. Men ocksa behov
av praktiskt samverkan — bade i forsorjningsprocesserna och i leverans av underhall
och annat stod dar 6vertagandet av FMLOG innefattar en mangd operativa uppgifter
men ocksa andra krav pa tillganglighet och beredskap.

Den kortsiktiga strategin for verksamhetsoverforingen

Genom den stegvisa processen for genomférande av omdaningen har FMV valt att i
ett forsta steg ta 6ver FMLOG ograverat. Den nya, kallat FSV (Férsorjning, Service
och Verkstad), blir en resultatenhet inom verket. En enhetschef ar anstalld sedan
borjan pa aret. En "antringsstyrka” fran FMLOG stéttar upp. Ett antal arbetsgrupper
for att I6sa praktiska fragor — nagra tillsammans med HKPROD - har dragits igang.
Behovet av militar kompetens har precis |6sts genom att berérda officerare ges
mojlighet till vaxeltjanstgoring

Nagra karnfragor som annu inte ar Iosta infor 130101 ar
- en tydlig malbild fér den nya organisationen och dess olika delar

- en rationaliseringsplan for att hamta hem de 215 MSEK under 2013/14 — totalt
och for de enskilda funktionerna

- villkorsfragor (inrangeringsavtal)
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- praktiska fragor i relationen till den tidigare arbetsgivaren inte minst pa
garnisonsorter

- systemstod i anpassningen/Overtagandet av PRIO

Ett problem som kan uppsta ar nar medarbetarna inom FMLOG ska bestamma sig
for om man vill félja med eller vara kvar i FM (med direkt risk att bli uppsagda). Aven
om det ror sig om en ren verksamhetsovergang maste medarbetarna ha en tydlig bild
av vad det ar for organisation man gar in i. Det &r inte bara officerare som kan
fundera pa om det ar vart att ga over, detta kan aven verkstadsmekaniker,
ekonomiadministratérer och inkdpare gora.

FMV har forstas fordelen av att ha ett bra rykte som attraktiv arbetsgivare, men det
har samtidigt gallt andra yrkeskategorier an de som ar framst berérda.

Effekter av FMLOG Overtagandet

| och med 6vertagandet av FMLOG férdubblar FMV sin personalstyrka i ett svep f o
m 2013-01-01. Den verksamhet och den kompetens som kommer éver ar annorlunda
i bemarkelsen krav pa 24/7 tillganglighet, operativ och utférande mer an bestallande
och projektdriven, narmare insatsorganisationen och pa flera hall ett 6kat beroende
av, i vart fall i dagslaget, tillgang till militar kompetens.

Samtidigt ar ambitionerna att stora delar av FMLOG-verksamheten pa sikt kan
komma att utkontrakteras eller 6verga i andra verksamhetsformer. FMV blir pa detta
satt en "transitorganisation” for verksamheterna. Medarbetarnas oro galler inte framst
dvergangen till FMV, utan vad hander sedan med utkontraktering, bolagisering, OPS
etc. Detta staller stora krav pa ledningen att vara tydlig och motiverande trots den
osakerhet som alla har kring hur de framtida formerna och agandet av verksam-
heterna kommer att te sig. Situationen forbattras inte av att det under de forsta tva
aren finns ett sparkrav pa 215 MSEK motsvarande ca 330 arsarbeten.

Till bilden hor ocksa att den nya verksamheten i FMV har en helt annan spridning
geografiskt &n den man hatft hitintills. FMV blir i sann mening en rikstackande
myndighet,

For inkopsfunktionen och de administrativa stédfunktionerna kan det dessutom bli
frdga om dels en integrering med FMV:s nuvarande motsvarande funktioner dels
provningen av vilka funktioner som skulle kunna ga over till det statliga
servicecentrat. Reseadministrationens ev outsourcing finns ocksa med i bilden.

Samordning av inkdpsorganisationen

En gemensam inkopsfunktion kan bli resultatet av den besparing man réaknar med i
inkopsfunktionen. Uttalanden fran bade FMV och FMLOG att man ser fordelar med
den andras affarsorientering tyder pa majligheter till synnergieffekter samtidigt som
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en centraliserad inkdpsverksamhet inom FMLOG ska samordnas med en
decentraliserad inom FMV. Arbetet med integrationen bor startas sa snart majligt
aven organisatoriska Iésningar drojer.

Effekter av nya former for ledning och bestéllning

Forandringarna i ledning och bestéllning ar av tva slag. Bada dessa paverkar hela
FMV:s organisation, arbetssatt och kompetens.

Med anskaffningsprinciper som bygger pa hogre systemnivaer och livscykel-
perspektiv forandras hela anskaffningsprocessen samtidigt som det stélls krav pa
andra kompetenser.

En annan mer tydlig bestallar/utforarrelation mellan FM och FMV leder till
omstrukturering mellan FMV:s anskaffningskontor & ena sidan och nuvarande
HKPROD, materielsystem- och teknikkontor & andra sidan. Genomférs de idéer om
uppgifts- och kompetenséverforing som ar foreslagen i FSU leder det till en kraftig
0kning av teknisk/militar kompetens.

Balans i forandringsarbetet

| HP12 och planeringsdokument fér 2012-2015 man bl a utlasa pagaende och
planerade forandringar oberoende av omdaningen. Detta forandringsarbete pagar,
och har i vissa delar inte paborjats. Har géller det for ledningen att halla tre
forandringsbollar i luften och balansera dessa mot varandra, och se till att inte nagon
tappar fart.

Pa vilket satt en ny GD och med vilket uppdrag denne har spelar naturligtvis en roll
aven om de pagaende forandringarna drivs av sin egen logik

Fortsatt organisatorisk utveckling

De férandringar som FMV nu star infor innebar att man ar pa vag att bli en
annorlunda myndighet med en helt ny profil pa flera ledder. Detta kommer att
innebara forandringar i organisation, kompetens och kultur.

Samtidigt finns ett tryck pa att inom FSV verksamheten lagga ut verksamheten pa
andra aktorer. FSV kan darmed uppfattas som en frammande fagel med sin
operativa profil och att stora delar dessutom inte &r ténkt att bli langvarig. | ett
inledande skede sker inga dramatiska forandringar inom FSV. Ett rationaliserings-
tryck kommer dock omedelbart att laggas pa de olika enheterna. Samtidigt har man
att sakerstalla leverans och kvalitet, vilket ledningen har hog uppmarksamhet pa,
liksom kunden.
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| ett nasta steg i FSV:s omvandling behdver man préva de fataliga mojligheter till
integration som finns — inkbpssamordning och samordning kring de administrativa
stodfunktionerna. Fragan om inkdpssamordning paverkar hela inkdpsorganisationen
och staller t ex fragan om en centralisering av denna pa sin spets.

Parallellt med den senare forandringen sker forandringarna i ledning och bestéllning
vilket ytterligare satter press pa organisatoriska forandringar. Infor 2014 kommer en
ny organisation for FMV att behova vara pa plats.

Tva kulturella utmaningar

| omvandlingen av FMV som myndighet finns tva stora kulturella utmaningar som kan
behova hanteras pa lite olika satt.

Den forsta handlar om att vava ihop den operativa och reglerade kultur som FMLOG
for med sig in i FMV. Har kan man utnyttja det gemensamma i materielférsérjningen
(logistikdelen) och det faktum att man till delar ar en administrerande myndighet (for
servicedelen). For inképssidan bor man ganska omedelbart pabdrja ett integrations-
arbete aven om ev organisatoriska foérandringar dréjer. En utmaning ar att det finns
en stark motivation hos FMLOGarna att bli ett med och finna en identifikation hos sin
nya arbetsgivare. Samtidigt som man kan rdkna med ett lagre intresse hos befintliga
FMVare att engagera sig i den nya verksamheten.

Det kan finnas skal att ganska snart borja ett kulturarbete utifran det nya FMV, Det
finns anledning att fundera éver om inte en sadan bild bor skapas redan infor
20130101. Det ar "business as usual” men anda inte. Ett sadant arbete kan
forbereda den andra kulturférandring som blir en foljd av en ny modell fér
forsvarslogistiken.

Denna andra kulturforandring ar i dagslaget mer svarfangad. En hanger intimt
samman med de nya roller och framforallt de nya kompetensbehov som uppstar. Att
det sannolikt inneb&r en stdrre andel militar kompetens i organisationen &r en sak.
Storre krav pa samarbete kommer sannolikt att stallas — olika kompetenser i
processen ska bidra till en bra helhetslésning. Hogre systemnivaer och livscykeltank
tyder pa bredare kompetenser med systemperspektiv. De nya kompetenserna och
den nya kulturen behover ocksa utvecklas tillsammans med FM da aven dess roll
forandras. Olika typer av spel kring anskaffnings och logistikprocessen kan behdva
anvandas.

Hantering av besparingskraven

FMV:s ledning tror pa mojligheterna att uppna alagda besparingskrav och finansiaren
(FM) &r angelagen om att frigéra resurser till sin insatsorganisation. Samtidigt finns
det inte mycket som talat for att man ska kunna astadkomma rationaliseringar i
paritet med besparingskraven. En av de viktigaste atgarderna blir att gora en
riskbedémning kring detta. Nagra alternativa scenarier kan identifieras:
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- rationaliseringarna/besparingarna leder till komplikationer hos kunden (FM)
dvs kunden far utfora det leverant6ren inte hinner med

- sankt kvalitet i leveransen till kunden

- krav pa besparingar i andra delar av FMV for att totaliteten ska ga ihop, i
varsta fall med konsekvenser for materielanskaffningen

- en Okad arbetsbelastning och forsamrad arbetsmiljo och i kdlvattnet risk for
kompetensforluster

Riskanalys och uppféljning av konsekvenser blir viktiga instrument for att undvika att
besparingarna gar ut 6ver kund eller medarbetare. | detta ligger ocksa att detta finns
med i den gemensamma rapporteringen till regeringen.

Hantering av eventuell 6vertalighet

Med de bedémningar som tidigare gjorts kring omfattningen av personalneddrag-
ningarna och en bedémd naturlig avgang kommer det att kréavas atgarder allra senast
forsta halvaret 2014 for att besparingsmalen ska vara i hamn 2015. Nagra atgarder
vi sidan av traditionella pensionserbjudanden (vilka ar dyra) ar att ganska tidigt
identifiera verksamheter med 6vertalighet och dar erbjuda tidiga atgarder.
Trygghetsstiftelsen &r en naturlig part. Pa garnisonsorterna bor det finnas ett
samarbete 6ver myndighetsgranserna for att I6sa uppkommen 6vertalighet

Villkorsfragor i ovrigt

Det har inte legat inom ramen for mitt uppdrag att granska sjalva
verksamhetsévergangen och forutsattningar i form av villkor. Men jag utgar ifran att
ett inrangeringsavtal kan komma att behéva foérhandlas fram da villkoren i vissa dear
skiljer sig at.

Slutsatser

e FMV ar pa vag att bli en helt ny myndighet i att man far ett tungt ansvar for
forsvarslogistiken

e Manga viktiga fragor i etableringen av FSV aterstar, inte minst en malbild och
rationaliseringsplan for 2013 och 14.

e En stor utmaning att integrera FSV i FMV, organisatoriskt, praktiskt, kulturellt

e Samverkan mellan inkdpsorganisationerna bor paborjas sa snart som mojligt
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Nya lednings- och bestéllningsformer kommer att paverka hela FMV

Ett balanserat forandringsarbete sa att ingen forandring gloms bort eller tappar
fokus

En helt ny organisation behtver sannolikt vara pa plats till 2014

Kulturfrdgorna maste hanteras — dels i integreringen av FSV dels i det nya
systemet och de nya relationerna i ledning och bestéllning

Besparingskraven behover riskbeddémas och féljas upp

Overtalighetshantering behover planeras
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10. Sammanfattande slutsatser och
rekommendationer

1. De storsta besparingarna i omdaningen ligger i det tredje steget med en
effektivare process och rollférdelning for ledning och bestallning av materiel
och da pa minskade kostnader for anskaffning och vidmakthallande, Det finns
en risk for suboptimering om kortsiktiga besparingskrav i det forsta steget
minskar majligheterna till en kompetent hantering av det nya systemet

2. Den nya strukturen ar rimlig &ven om den inte genererar samma
samordningsvinster som den av FSU foreslagna. Men det bor finnas en
beredskap for en framtida férandring av uppgiftsfordelning mm i takt med att
erfarenheter vinns med 1014-organisationens etablering liksom politiska
diskussioner om ekonomi och grundorganisation. For att undvika nya "stupror’
med nya roller och uppgiftsférdelningar maste kommunikationsytor ("hangror”)
skapas mellan de ingdende aktorerna pa olika nivaer.

3. Besparingskraven under steg 1 6verstiger med all sannolikhet rationaliserings-
potentialen vilket leder till att atgarder behover vidtas i form av tjansteférand-
ringar, ambitionssénkningar mm. Detta kan inte géras ensidigt utan maste
diskuteras mellan myndigheterna. Alternativt ar att soka fa "lhemtagnings-
perioden” forlangd

4. Atgarder for att hantera 6vertalighet och omstallning behéver planeras inom
ramen for en strategisk kompetensforsorjning, inom och mellan myndig-
heterna. For detta behovs bland annat kunskaper om lage och behov
utvecklas liksom olika former for omstéallning och hur FM och FMV kan
samverka i detta.

5. Inom FMV behdver man arbeta med att skapa en ny samhdorighet och kultur
dels i integrationen av FSV dels i o m det nya arbetssatten via nya former for
ledning och bestallning. | den senare delen bor det finnas parallella aktiviteter
med FM, inte minst vad géller bestallarroller i relation till utférare.

6. Bade FMV och FM (HKV) behdver se Gver sina organisationer i ljuset av de
nya rollerna med sikte mot 2014. FMV kopplat till det nya arbetssétten och
fortsatta integrationsmdajligheter, men ocksa for att hantera dagens svagheter.
Fo6r HKV har en organisationsforandring varit pa gang. Tillsammans med 1014
blir en ny struktur 2014 ganska lamplig

7. En ny modell for OPS-hantering bdr tas fram mellan de bagge myndigheterna.
Det &r viktigt att bestéllaren & med i processen kring varje prévning.
Bolagisering av delar av FSV (framforallt férsvarslogistikdelen med
verkstaderna) boér utredas noga, inte minst som ett alternativ till
utkontraktering.
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8. Risk- och konsekvensanalyser bor goras delt och samlat for omdaningen. |
dessa ska finnas atgarder som Iépande ska foljas upp. Fokus ska vara saval
verksamhet, ekonomi/besparing som arbetsmiljé och arbetsbelastning.
Parallellt bor en fristdende utvardering goras.

9. De fackliga organisationerna bor etablera dels en gemensam samverkan pa
forbundsniva for att hantera fortsatta fragor kring omdaningen och relationer
mellan myndigheterna. En sddan samverkan bor kunna vara en kontaktyta
mot den gemensamma myndighetssamverkan. P4 samma satt behover nya
fackliga samverkansformer etableras, inte minst inom FMV, inom och mellan
respektive lokala fack.

10. Samverkan mellan fack och myndigheter bor systematiseras i det fortsatta
arbetet, dels pa respektive myndighet dels i det myndighetsgemensamma
arbetet. Sarskilt FSV och det nya FMLOG kraver nya lésningar. Dessa
kommer att hanteras av parterna inom respektive organisation. Det
myndighetsgemensamma arbetet bor ocksa kunna formaliseras i en
samverkansstruktur.
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Jorgen Stehn

Mats Strom

Roger Svensson

Ledning och fackliga foretrddare vid Markverkstaden Kungsangen
Ledning och fackliga foretradare vid Markverkstaden Skévde

FMV

Dan Averstad

Hakan Farm

Evy Johannesson

Hans Norrinder

Dan Ohlsson

Henrik Rudolfsson
Tomas Salzmann

Ann Louise Sommarstréom

FSU
Jan Segerberg
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Referensmaterial (urval)

SOU 2005:96 En effektiv forvaltning for insatsforsvaret
FO 2009:A Ett anvandbart och tillgangligt forsvar — stodet till férsvarsmakten

SOU 2011: 36 Forskning och utveckling samt forsvarslogistik — i det reformerade
forsvaret inklusive remissvar

F62011/613/MFU: Direktiv till myndigheterna
Prop 2011/12:86 En effektivare forsvarslogistik
Forsvarsutskottets betdnkande: 2011/12: F6U9

FMV/Foérsvarsmakten: Redovisning av regeringsuppdrag 2012-03-01inkl yttrande
fran de fackliga organisationerna

Myndigheternas gemensamma arbete; samverkansinformation, arbetsgruppsmaterial
2011/2012

Slutrapport OPS-TTM med bilagor, Forsvarsmakten 2011-11-11

Reformerad logistik (Forsvarsmakten 2009)

Forsvarsmaktens direktiv for omstruktureringsarbetet 2012-02-27
Uppdragsdirektiv — Lednings- och bestallarfunktioner steg 2 (FMV/FM 2012-04-12)
Propositionen ur ett FSV-perspektiv (FMV 2012-05-22)

FMV planeringsforutséattningar 2013-15

FMLOG logistikstod 2011-05-24

Tjansteutbud statens service center 2012



