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Sammanfattning

Myndigheten for totalférsvarsanalys (MTEFA) har 1 detta egeninitierade
projekt undersckt problem i samband med Forsvarsmakten och FMV:s
anskaffning av marschkingor. Vi visar hur en till synes enkel process kan
vara bade komplex och svarhanterlig, 1 synnerhet 1 kombination med
otillrickliga ekonomiska medel.

Den tidigare standardkingan utvecklades under 1980-talet. Med tiden
uppkom nya behov, och arbete med att hitta en ersittare inleddes. Som féljd
av tidigare budgetneddragningar och nedprioriteringar var
handlingsutrymmet begransat, vilket resulterade i att arbetet bedrevs pa
sparlaga. Otillrickliga anskaffningar, férseningar och bristande kontroll av
lagernivaer ledde till att akuta behov uppkom. For att méta dessa behov
gjordes tva akuta anskaffningar av kingor. I det ena fallet anvindes en
tidigare kravspecifikation. Kingan blev da en ny version av den tidigare,
vilket innebar tidsbesparingar. Detta var ett resultat av kompetens och
kunskap om processen, da forutsigbara hinder kunde undvikas. I det andra
fallet gjorde en minimal kravspecifikation att upphandlingen kunde ske raskt,
men anskaffningen forsenades senare i processen pa grund av bristande
dokumentation. Dessutom uppkom kvalitetsproblem snabbt nir kingan
senare borjade anvindas.

En ny ansvarsuppdelning mellan Férsvarsmakten och FMV i kombination
med en omstillning till snabb tillvixt har orsakat problem rérande
anskaffningen. Problemen omfattar otydlighet i inriktning, arbetssitt och
ansvar. Att bygga upp och bevara kompetens ir avgérande for att kunna
navigera i en redan komplicerad process. Utéver kompetens ir tydligt
definierade processer och samsyn i arbetet en forutsittning for att minska
risker 1 arbetet med anskaffning. Detta ar sirskilt viktigt ndr hastighet
prioriteras, nagot som kan kriva anpassning av eller avsteg frin ordinarie
process. Bade brister i férutsittningarna for kritiska roller, bristande
bemanning av nyckelroller samt resursforflyttningar for att 16sa akuta
uppgifter kan stora den lingsiktiga planeringen och fa konsekvenser for
moijligheten att forse krigsforbanden med den materiel de behover for att
16sa sina uppgifter. Nir akuta behov uppkommer behévs medvetenhet om
och en plan for hur risker som kan uppsta i anskaffningsprocessen ska
hanteras. Enbart en 6kning av budgetmedel 16ser inte
effektivitetsproblemen, medlen maste dessutom anvindas pa ritt sitt.
MTTFA betonar darfor vikten av att utveckla och bevara kompetens och
organisatoriskt minne. Dir ingar kunskap, personalresurser och redundant
bemanning av kritiska roller, men dven beslutsmandat.



1.  Inledning

— Hur svart kan det vara att képa kangor till soldater?

Fragan kan anses vara berittigad. Brist pa kingor och annan personlig
utrustning har bland annat orsakat instéllda repetitionsévningar. Nir kingor
vil kommit pa plats har andra konsekvenser uppstitt for anvandarna, sisom
nageltrang och fotsvamp. For en privatperson kan brist pa fotbekladnad
16sas med ett snabbt besok 1 en skoaffir. En myndighet har dock andra
férutsittningar och méter en mangd hinder i sitt s6kande efter en 16sning pa
vad som kan tyckas vara ett enkelt problem. I denna rapport redogor vi for
vara observationer och lirdomar fran var studie av fotbeklidnadsanskaffning
for militira behov. Vi visar att det finns manga komplicerande faktorer som
kan gora det valdigt svart att kopa kiangor.

Nir uppbyggnaden av totalforsvaret bradskar hamnar storre
férmégeutvecklingsomraden, sisom strategisk materiel och personal, litt i
blickfanget. Bakom dessa omraden aterfinns dock mindre, mer specifika
men minst lika betydelsefulla komponenter. Vi kan kalla dem hygienfaktorer,
mojliggorare eller en basplatta: delar som maste finnas pa plats innan
helheter kan boérja byggas.

En av dessa faktorer dr den personliga utrustningen, en vital del av en
soldats forutsittningar att verka. Om den personliga utrustningen dr
behiftad med brister kommer individens bidrag till férmageuppbyggnaden
att lida. Och nir det inte bara giller ¢z individ, utan en hel krigsorganisation,
blir konsekvenserna av brister, problem och risker visentligt mycket storre.

Anskaffningen forsviras av en mangd behov orsakade av individuella
skillnader och uppgifter att utféra — och dirmed olika krav pa utrustningen.
Bade kangbirarnas uppgifter och andra kravpéaverkande faktorer, sisom
buren vikt, kan dessutom foriandras 6ver tid. Darfor krivs en viss flexibilitet,
en moijlighet att forindra eller utéka bestallningar, om f6rsérjningen ska
kunna trygeas 6ver lingre tid.

Nir behov av kingor uppstar eller identifieras 1 verksamheten ar det
materielomradesansvarig (MOA) inom Forsvarsmakten som samordnar
utveckling, kravstillning och bestillningar. Den tekniska chefen i
Forsvarsmakten (TC) ansvarar f6r teknisk kravspecifikation, Forsvarets



materielverk (FMV) hanterar upphandling, medan vidmakthallande!, skots
av Forsvarsmaktens teknik- och vidmakthéllandekontor (TVK).
Kontaktnoden mellan FMV och Férsvarsmakten ar MOA.

1.1 Tidigare studier

Anskaffning av fotbeklidnad skéts frimst av FMV efter uppdrag fran
Forsvarsmakten. Samarbetet myndigheterna emellan dr dock inte fritt fran
friktioner. En studie frin Totalforsvarets forskningsinstitut (FOI) har
identifierat exempel pa hinder som kan férsena anskaffningsprocessen.2
Bland dessa hinder kan nimnas: brist pa samverkan 1 tidiga skeden, bristande
processefterlevnad, bristfillig styrning och ledning, bristfillig resursplanering
samt bristande kommunikation och samsyn. Forsvarsberedningen refererade
till denna rapport 2024 nir de rekommenderade att samverkan mellan
Forsvarsmakten och FMV bor fortsitta utvecklas for att forbittra
materielférsorjningen.

I en studie av forsérjningskedjan for miangdmateriel konstaterades att
datidens (2016) forsorjningskedja var utformad for fredstida produktion,
vilket innebar fokus pa sma volymer, kvalitet och processoptimering pa
bekostnad av bland annat snabbhet. Framfor allt fanns ingen funktionell
logistikforsorjningsmodell £6r hojd beredskap, vilket gjorde att ledtider och
lagernivaer riskerade att bli utmaningar f6r materielf6rsorjningen nir
férutsittningarna andrades. Mojligheten till snabb upphandling vid forcerad
produktion var inte heller klargjord.3

I en uppsats fran Forsvarshogskolan har férsérjningen av personlig
utrustning studerats.* Slutsatserna och erfarenheterna omfattar att
verksamheten upplevs styrd av kortsiktiga och aktuella prioriteringar snarare
an langiktiga strategiska behov, samt att beslut som borde kunna fattas pa
ligre niva kriver godkiannande fran hogre niva, vilket forsinkar processen.
Forsvarsmakten kinnetecknas ocksé enligt studien av en oférmaga att
omhinderta lirdomar och av genomgripande personalbrist.

! Vidmakthallande syftar pa bevarande och uppritthallande av materiel och funktion.
2 FOI, Hinder for tidseffektiv materieltillvaxt, 2023.

3 FOL, Forsotjningstrygghet for mingdmateriel, 2016.

4 Lyckfjill, En naken soldat -— ett hinder mot tillvixt? 2025.



En annan studie fran Hégskolan i Halmstad underséker hur tva kingtyper,
M90 och MO8, har fungerat for soldaterna i kavalleriet.> Utover slutsatsen att
en kritisk samverkansroll, materielomradesansvarig, ir underbemannad
noteras bland annat att bada de studerade kingtyperna ger skador samt att
Forsvarsmaktens system for avvikelserapportering behover forbattras.

1.2  Syfte och avgransningar

Vi har i denna rapport undersékt problem inom Férsvarsmaktens
anskaffning och vidmakthallande av fotbeklddnad, i syfte att bidra till en
forbattrad process. Med tidigare studier och problemrapporter som bas har
vi samlat in empiri, varefter vi identifierat och diskuterat problem, orsaker
och méjliga 16sningar.

Vir huvudfraga har i denna rapport varit: [ arfor har Forsvarsmakten haft sa
svart att forse sina varnpliktiga och anstillda med kéingor?

Inriktningen har, utver att kartligea sentida historik, varit
problemidentifiering. Som en tankehjilp under intervjuer och analys har
prestationsmal anvints: att ratt antal kingor av ritt kvalitet ska finnas pa ritt
plats 1 ritt tid till ritt kostnad. Om sadana prestationsmal uppfylls skulle
processen kunna ses som effektiv. Dock visste vi pa férhand via exempelvis
mediarapportering att flera av dessa faktorer brustit.

Som metod har vi anvint en kombination av dokumentstudier och
semistrukturerade intervjuer med anstillda pa organisationer och
myndigheter som varit involverade i f6rsorjningsprocessen, haft liknande
processer eller rapporterat om brister.¢ En begransande faktor i var
unders6kning har varit svarigheter att fa tillgang till information frian, och
kontakt med, Forsvarsmakten.

Virt urval av kategorier till ett analytiskt ramverk har skett pa grundval av
tidigare studier och erfarenheter under arbetet. Vi har anvint rubrikerna
kompetensforsorjning samt arbetssdtt och samverkan £0r att samla diskussion och
analys under tematiska omraden.

5 Lovén och Lundgren, Somliga gir med trasiga fotter, 2023.
¢ Dessa dr Forsvarsmakten, Forsvarets materielverk (FMV), Polismyndigheten, Plikt- och
provningsverket samt Pliktradet.



Vi har avgrinsat studien till att berora standardkangan f6r sommarbruk,
samt den ersittare som normalt erbjudits eller diskuterats f6r denna typ av
kinga.

2. Marschkangor — en kort historik

I detta kapitel presenteras den samlade empirin fran intervjuer och
dokumentstudier. Berittelsen redovisas 1 kronologisk ordning med
standardkingorna i fokus.

FMV hade tidigare det tekniska desighansvaret f6r materielsystem under hela
livscykeln. Fran 2019 har Forsvarsmakten 6vertagit detta ansvar, férutom
under anskaffning och produktion dir FMV (efter uppdrag fran
Forsvarsmakten) fortfarande har ansvaret. Nér anskaffad materiel
overlaimnas till Forsvarsmakten medféljer ockséd ansvaret.

2.1 Fran marschkanga modell 90 och framat

Marschkinga modell 90 introducerades i slutet av 1980-talet efter en tids test
pa forband. Det var en rymlig standardkinga anpassad for en bred, manlig
fot. De verktyg, ldster och formar som anvandes i tillverkningen dgdes av
Forsvarsmakten och FMV, och produktionen av kidngan har utforts av ett
par olika tillverkare i Sverige och Finland.

Kinga 90 kravstilldes for att klara en buren vikt pa 25 kg. Detta innebar att
férband som bar tyngre utrustning behévde en annan 16sning for att
férebygga och undvika skadeproblem. Dirfér paborjades anskaffningen av
marschkanga modell 08 ar 2008, och kingan introducerades 2011. Den
utvecklades i samarbete med Markstridsskolan f6r f6rband med tyngre
buren utrustning, for vilka den ordinarie kingan orsakade problem.
Behovet av kingor var i tider med sma eller obefintliga varnpliktskullar
relativt litet. Det liga behovet i kombination med stora lager av bland annat
kingor ledde med tiden till en naturlig nedskalning av
anskaffningsorganisationen. Hallbarheten f6r kingor pa en lagerhylla dr



ungefir tio ar, och omsattning behéver ske for att brister inte ska uppsta.
Efter observationer om att gamla och daliga kingor skickades ut till f6rband
inventerade och kasserade Forsvarsmakten och FMV mingder av personlig
utrustning 2013, bland annat kingor.

Under en pafyllnadsupphandling 2015 av kinga 90 blev upphandlingen
overprovad 1 forvaltningsritten. Processen avstannade till nagra manader in
pa 2016, innan FMV fick klartecken att fortsitta upphandla. Vid denna tid
borjade signaler om storleksbrister komma, orsakade av bristande
logistikplanering och tidigare nedprioriteringar 1 materielbudgeten. For att 1
framtiden undvika bristsituationer definierade Forsvarsmakten ett
minimibestand, en ldgsta tilliten lagerniva for olika férnédenheter. Tanken
med detta arbetssitt dr att lagernivder automatiskt ska fyllas pa nir en viss
ligsta niva nas for att aldrig understiga organisationens mest akuta behov.

Det var inte bara bristen pd kingor som orsakade problem. Kinga 90
upplevdes med tiden f6r mjuk och platt, och bland annat Pliktradet” bérjade
rapportera om aterkommande problem, sisom domningar och
belastningsskador. Vissa férband bytte till kinga 08, pa andra gavs
rekommendationer om att anvinda en annan kinga. Ildggssulor efterlystes
som en l6sning for att hjilpligt dtgirda problemen.

I detta skede var det uppenbart att behoven forindrats sedan 1980-talet.
Bland annat tyngre buren utrustning och ett 6kat antal kvinnor inom
Forsvarsmakten gjorde att den gamla passformen pa kanga 90 kunde
ifragasittas. Dessutom var verktygen for tillverkning av kianga 90 utslitna,
varfor s6kande efter en ny l6sning paborjades.

2.2  Nya tider, nytt fotbekladnadssystem

Anskaffning av kingor och vidmakthallande av bestandet planeras generellt 1
treariga, seriella uppdrag. Efter den forsenade pafyllnadsupphandlingen 2016
foljde andra vidmakthallandeuppdrag i vad som kom att bli en kedja av
férseningar. Nastkommande uppdrag forsenades med tva ér, vilket gjorde att
aven de tva foljande uppdragen férsenades. Dessa tva uppdrag utgjorde
grunden till ett nytt fotbekladnadssystem, dér det forsta uppdraget skulle
planera for anskaffning av ersittare till kinga 90-systemet och det andra

7 Pliktradet dr medinflytandeorganet f6r de totalférsvarspliktiga under grundutbildning.



genomfora anskaffningen. For detta system togs ett malsittningsdokument
fram av Forsvarsmakten 2018. Systemet var visionirt beskrivet och
omfattade flera typer av fotbekladnad. Med detta som grund paborjade FMV
utvecklingsarbetet. Dock kom andra uppdrag i vigen f6r detta och under
perioden fram till 2024 kom FMV att arbeta sparsamt med projektet, bland
annat med begiran om information fran industrin. Uppdraget som
ursprungligen var avsett for anskaffning av det nya systemet omvandlades
istallet till en akutlésning — kanga 90B (vilken beskrivs i kommande avsnitt).

Fran att forsvaret gatt pa sparlaga under decennier kom sedan plotsliga mal
om okad tillvixt. Dessa mal triffade en verksamhet som neddimensionerats.
Forsvarsmyndigheterna visste inte hur en uppskalning skulle ske. Till f6ljd av
tidigare nimnda ansvarsférandringar och organisatoriska férindringar
mellan Foérsvarsmakten och FMV hade mycket forindrats i grunden. Detta
hade inneburit manga nya uppgifter f6r Férsvarsmakten som det tagit tid att
anpassa sig till. Nir forsvarsanslaget 6kade drastiskt fran 2022 och tiden var
knapp fanns varken direktiv, bestimmelser eller kompetens pa plats for att
agera snabbt. Detta stillde till problem f6r kommande anskaffningar.

2.3 Kanga 24 — marschkanga 90B

Marschkinga 90B:s tillkomst féranleddes av 6kade virnpliktskullar som gav
ett Okat fotbeklidnadsbehov. Férsvarsmakten upplevde en mangdbrist, men
kunde inte identifiera det exakta behovet av kingor. Dessutom hade de trott
att de hade fler kingor 4n vad som fanns i férraden. Akuta brister gjorde att
manga virnpliktiga anvinde djungelkingor eller vinterkangor istéllet for
sommarkingor, och manga av de kingor som fanns var begagnade. I maj
2023 meddelade Forsvarsmakten att repetitionsévningar tinkta att ske under
hosten stilldes in med anledning av bristen pa kidngor och annan personlig
utrustning. I vintan pa det nya fotbeklidnadssystemet beh6vdes nu snabbt
en kinga for att tillfalligt fylla luckan som uppstatt, och FMV fick i uppdrag
att upphandla denna ersittare. Bemanningen av detta uppdrag innebar att
arbetet med det nya fotbeklidnadssystemet pa FMV under tiden fick liggas i
trida.

Som ett alternativ diskuterades kinga 08. Den var dock mer avancerad och
for dyr enligt kravspecifikationen, och bedémdes utifran flera aspekter inte
vara indamalsenlig for en bredare anvindarskara.

FMV:s uppfattning var att kinga 90 var battre dn dess kravspecifikation, da
kingan forbattrats stegvis vid nyanskaffningar under den langa



anvindningstiden. Kravspecifikationen férblev dock densamma. FMV
utgick fran den 30 ar gamla och egendesignade specifikationen, modifierade
den nagot och utarbetade en produktionsplan i samarbete med
Forsvarsmaktens logistikchef och TVK Logistik. En hyllvara baserad pa
specifikationen skulle anskaffas under arbetsnamnet kinga 24. Av sju
inkomna anbud kvalificerade sig tva for brukartest under en manad, varefter
en leverantor valdes.

Infér godkinnande av kingan involverades ansvarig teknisk chef pa
Forsvarsmakten. Den tekniska chefen forutsag problem i processens
slutskede. Da en teknisk chef kan godkinna en ny version av ett gammalt
system, men inte ett helt nytt, insag arbetsgruppen att tid kunde sparas om
den nya kingan istillet definierades som en konfiguration av ett gammalt
system. En sdadan konfiguration innebar en kortare process med firre steg dn
en nyanskaffning, vilket férkortade ledtiderna.

Nir allt var klart kunde 70 000 par kiangor levereras under sommaren 2024.
Da uppstod dock lagerproblem, da centrallagret inte kunde ta emot denna
mingd. Arbetsgruppen arrangerade en annan lagerlosning, fran vilken det
med hjilp av en separat ordnad hantering av leveransgodkidnnanden kunde
levereras direkt ut till forbanden. Férsvarsmakten stillde upp med personal
som hade kinnedom om processen och mandat att fatta beslut vid méten,
vilket underlittade och gjorde processen snabbare.

Det som ursprungligen benamnts kinga 24 var nu kinga 90B, inte en ny
produkt, utan en ny variant av kinga 90. Handgreppen, kompetensen och
kunskapen ska ha sparat manader av tid i arbetet, och leveransen skedde till
slut tre manader tidigare dn planerat datum.

Forsvarsmakten prioriterade 90B 6ver det nya systemet i sin bestillning till
FMV. En nackdel for fotbeklidnadsanskaffningen i ett storre perspektiv,
den snabba hanteringen av 90B till trots, var att FMV da genom
omprioritering av resurser tappade ett och ett halvt drs arbetstid som annars
kunde lagts pa det nya systemet. Kvalitetsbrister rérande 90B har ocksa
uppdagats i efterhand, vilket kan vara en f6ljd av den sniva tidsramen pé en
manad for brukartester. I praktiskt bruk holl ladret inte ens ett helt
utbildningsar; tikappan mjuknade, kingan slippte in vatten, delar gick
sonder och stalplattor knicktes. For jagartjanst holl inte ytskiktet, stabilitet
saknades och gummit ansags spricka och ga sonder for litt enligt Pliktradets
rapportering 2024-2025. Problemen sags till del kunna ha koppling till
bristande kdngvard. For att avhjilpa problemet har tydligare instruktioner
om infettning gatt ut, vilket dock inte ar tillrackligt f6r att kingan ska kunna



uppfylla kraven for jagartjanst. Enligt Pliktradet var bristerna rérande bland
annat materiel 2024 sd grava att de ansag att det inte var mojligt att utoka
viarnpliktskullarna i den omfattning som forsvarsberedningen uttalat.
Pliktradet hade dessférinnan aterkommit till problemen med kingor ett
flertal ganger i sin rapportering.

MTTFA bedémer att anvindning av en tidigare kravspecifikation for att
upphandla kan ge tidsbesparingar, men att problem fran tidigare
anskaffningar riskerar att f6lja med till den nya. Kidnga 90B ir exempelvis
fortfarande utformad efter den 30 ar gamla birviktsspecifikationen. Pa den
positiva sidan uppger myndigheterna att de lart sig mycket av 90B-projektet
som de kan anvinda 1 arbetet med framtida system.

2.4 Kanga 5.11 — ett snabbt fotarbete

Parallellt med den pigaende anskaffningen av 90B blev kingbristen 4n mer
akut. Inképen av kingor hade under alltfor lang tid varit otillrickliga och for
sena. Dessutom blev det uppenbart att lagersaldona rérande kingor inte
stimde, det fanns inte s manga kangor pa hyllorna som siffrorna i systemet
angav.® De instillda repetitionsovningarna minskade behovet nagot, men
virnpliktiga aterstod att beklada. For att nésta varnpliktskull skulle kunna
rycka in fran juni 2023 och framat krivdes omedelbara atgirder. For att
sikerstilla tillhandahallande av personlig utrustning till alla inryckande fran
sommaren 2023 initierade Forsvarsstaben Operation personlig utrustning (OP
PU).° Ett direktiv om att aterlimna bland annat kingor gick ocksa ut till
Forsvarsmaktens personal i augusti 2023. FMV hade haft i uppdrag att géra
en marknadsundersékning men hade inte hittat nagon leverantér som kunde
leverera ett tillrickligt stort antal kangor av godtagbar kvalitet.

Inom ramen f6r OP PU agerade Forsvarsmakten pa egen hand for att fylla
det akuta behovet, och lyckades hitta en leverantor. Kravspecifikationen sigs

8 Owerts, Logistikchefen om bristen pd personlig utrustning, 2023.

9 Det hade tidigare (2021) funnits en arbetsgrupp for personlig utrustning som tagit fram
atgirdsforslag. Da dessa tgirder inte genomforts upprepade OP PU bland annat dessa
forslag om forbittringar inom omradena behov och strategi (inkluderande kompetens och
resurser), upphandling, saldo och prognos, uppféljning samt ansvarsférdelning. OP PU
efterlyste bland annat en lingsiktig och hillbar personalplanering, kontroll 6ver behov och

resultatefterfragan pa ritt niva.

10



enbart ha omfattat volymen 10 000 par kiangor i firgen svart. Valet, eller
snarare beslutet, blev kingan Atac 5.11.

Efter upphandling och leverans fastnade kingorna pa lagret i vintan pa ett
beslut om anvindning. Beslutet kunde inte fattas da beslutsviktig
dokumentation, bland annat en ordentlig teknisk kravspecifikation, inte
upprattats 1 det tidigare arbetet. Kravspecifikationen borgar f6r materielens
kvalitet, men dr ocksa ett krav for beslut senare 1 processen. I detta fall
uppkom forseningar som en direkt foljd av den allt f6r enkla specifikationen.
Som en f6ljd togs stora lagerytor under denna tid upp av pallvis med kingor.

En kort tid efter 5.11:s inférande uppmarksammade Forsvarshilsan och
Pliktradet méingder av problem. Sulan lossnade, sémmar slippte, kingan
slappte in vita och den gick litt sonder. Konsekvenserna blev bortdomnade
tar, skavsar, nageltrang och fotsvamp. Under varnpliktsaret 2024-2025 var
kanga 5.11 den vanligaste kingan pa manga férband. Den kvantitativa brist
som funnits var nu enligt Pliktradet ersatt med en kvalitativ brist, med
negativa hilsokonsekvenser f6r de varnpliktiga. Som kasernkanga med
betydligt lagre kvalitetskrav verkar dock 5.11 fylla sin funktion.

Kinga 5.11 upphandlades snabbt enligt minimal kravspecifikation, vilket
innebar att det inte fanns tid till brukartester. MTFA bedémer att
hastigheten i upphandling i detta fall gav kvalitetsorsakade konsekvenser for
de varnpliktiga, utover lageryte- och férseningsproblemen.

2.4.1 Fran snabbt fotarbete till fotfel — reflektioner

Utan facit i hand kan man fraga sig hur Forsvarsmakten lyckades hitta en
leverantér nar FMV gatt bet. Svaret torde aterfinnas i de krav som stillts.
FMYV ir vana vid att kravstilla £6r kvalitet och kostnad, och kan ha haft en
hogre niva pa grundliggande krav. Om kraven istallet minimeras till antal
och firg, eller stryks helt, 6Sppnas moijligheter till nya marknader och
leverantorer, dock naturligt nog behiftat med hog risk f6r bristfallig kvalitet.

Gar det inte att hitta kingor av god kvalitet pa den civila marknaden? Aven
en privatperson kan finna att utbudet av kingor av god kvalitet ar begransat.
Aven om marknaden kanske kan uppfylla en persons krav uppkommer
problem nir det handlar om stérre mangder kiangor och olika storlekar. Vir
bedémning idr att problem kommer att uppsta redan om ett enskilt kompani
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beh6ver anskaffa kingor snabbt och direkt pa en civil marknad, varfor detta
inte ir en enkel 16sning. 10

Tidigare materielforsorjningsstrategier har i en strivan efter effektivitet,
frimst tids- och kostnadseffektivitet, rekommenderat kop av
fardigutvecklade produkter, hyllvaror. Atac 5.11 ir ett exempel pa en
anskaffning av en hyllvara, dir snabbhet prioriterades framfor kvalitet med
nedslaende resultat.

2.5 Ett framtida fotbekladnadssystem

MTTA erfar att den tidigare planeringen av uppdrag for ett nytt
fotbeklidnadssystem kinnetecknades av bristande ekonomi och
omprioriteringar. Uppdragen blev omformulerade och kan sigas slutligen
utmynna i leveransen av kinga 90B. Arbetet med ett nytt system har dock
fortsatt och har kunnat ta ny fart i takt med 6kade ekonomiska tilldelningar.
Viaren 2024 gav Forsvarsmakten uppdrag till FMV, dir tanken var att ett
nytt system skulle borja bestillas i november 2024. Detta arbete dr dock
férsenat och i skrivande stund (januari 2026) dnnu ej bestillt. Brukartester
for att sakerstilla kvalitet planeras ske varen 2026.

For att utnyttja tidigare arbete i den langsiktiga planeringen hade en
utgangspunkt for ett nytt system kunnat vara att anvinda den nyligen
framtagna kinga 90B som standardkinga. Emellertid finns flera svarigheter
och risker med ett sadant alternativ: den tidigare, ej helt moderna,
kravspecifikationen; att verktygen for tillverkning inte dgs av myndigheterna;
mojliga kvalitetsproblem som kan uppkomma samt att den akuta
anskaffningen sags som en engingslésning, varpa systemet inte forvaltades
vidare. FMV ir i upphandlingen nu inriktade pa hyllvaror, alltsa varor som
tinns tillgdngliga pa marknaden.

10'Vi har, hogst ovetenskapligt, gjort slumpmissiga sokningar efter fritidskidngor av god kvalitet
och har i vanliga affirers webblager inte lyckats hitta lager av stértre storlek 4n nagot tiotal i
vissa storlekar.
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3. lakttagelser och lardomar

I detta avsnitt samlar vi iakttagelser och lirdomar fran féregaende kapitel
under huvudrubrikerna &ompetensforsorjning samt arbetssitt och samwverkan, £or att
lyfta fram gemensamma teman och aterkommande problem.

3.1 Forutsattningar och prioriteringsarv

Aven om Férsvarsmakten borjade vixa 2016 och fick betydande
medelstillskott for materiel frain 2022 har kangor och personlig utrustning
egentligen inte prioriterats f6rran 2023.11 De brister som uppmarksammades
1 media under denna tid var kidnda internt pa Forsvarsmakten, men hade
under lang tid prioriterats ned i budgetarbetet.’? En lingre tids
nedprioritering av inkép gav konsekvenser f6r bestandet, och med slitage,
foraldring och bristfillig lagersaldokontroll skapades en situation som det
kan ta lang tid att aterhdmta sig ifrin. En dterhimtning forsvéiras dessutom
nir behovet samtidigt okar till f6ljd av storre virnpliktskullar, da nagot av
det forsta de varnpliktiga behover ar kingor pa fétterna.

Malsittningsdokumentet for ett nytt fotbekladnadssystem var fardigt 2018.
Pa grund av férseningar och foljdforseningar i uppdragen ersattes dock det
uppdrag som var tinkt att bli det nya systemet med akutlosningen 90B och
det nya systemet forsenades ytterligare. Behovet av snabba 16sningar gjorde
att Forsvarsmakten inte prioriterade det nya systemet forrin 2024. Da hade
aven budgeten 6kat betydligt och Férsvarsmakten hade méjlighet att satsa pa
ett nytt storre system. P4 TVK LOG fick personlig utrustning en egen
sektion 2023, vilken ir under intensiv tillviixt. Aven detta tyder pa att
omradet nu prioriteras hogre an tidigare.

En annan prioriteringsfraga visar sig i skillnaderna i hur mycket personal
som jobbar med olika materielomraden. Materielomrddena har inom
Forsvarsmakten bemannats med olika mycket personal, och andra enheter
med materielomradesansvar har haft fler anstillda inom sitt omrade dn

11 Férsvarsmakten 1, Forsvarsmakten 2.

12 Fsrsvarsmakten 2.
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Logistik, inom vilket kiangor ligger, har. Forsvarsgrenarna bemannar ocksa
sina omraden olika."

3.2 Kompetensforsorjning

Kompetensforsorjning omfattar bade att ha tillrickligt med personal pa plats
kontinuerligt och att denna personal har den kunskap och det mandat de
behover. Ett av de tydligaste gemensamma problem som vi hittat, som alla
intervjuade tog upp och som aterkom i flera olika kontexter, var brister i just
kompetenstorsorjningen. Detta var en bakomliggande orsak till bade
forseningar, forsamringar och kangbrist. Tidigare studier har pekat pa vikten
av en fungerande kontinuitet i kompetensen for att undvika férseningar och
underlag av bristande kvalitet.1 Observationerna inom ramen f6r denna
studie bekriftar att kontinuiteten ar viktig ur flera synvinklar dven for
omradet fotbeklddnad. Vi beskriver dessa synvinklar 1 féljande avsnitt.

3.2.1  Kunskap for att navigera i en process

Flera situationer har visat att god kinnedom om processen ér en avgorande
faktor for ett effektivt arbete. Med ritt kunskap kan fungerande genvagar
identifieras och utnyttjas, men om processkinnedomen inte ar tillricklig,
eller en nyckelroll inte bemannad, kan oonskade konsekvenser uppsta. Da
processen ir uppdelad mellan Férsvarsmakten och FMV idr det svart for en
enskild att ha detaljkunskap om varje steg. Ett exempel pa detta dr hur kinga
5.11 snabbanskaffades, men vil pa plats fastnade pa lagret i vantan pa beslut
om anvindning. Detta beslut lit sig svarligen fattas med den obefintliga
kravspecifikationen och dokumentationen som bakgrund. De som drev
processen hade inte insett att minimal kravstallning kunde bli ett problem
nir det kom till distribution och godkinnande fér anvindning.

I 90B-processen togs genvagar med hinsyn till hur processens beslut och
krav pa dokument fungerade. Som resultat kunde kidngorna levereras tidigare
an planerat, vilket flera av de inblandade kallade en succé. En stor
tidsbesparande faktor var den smidiga hanteringen av systemkonfigurationen

13 F6rsvarsmakten 2.
14 FOI, Hinder for tidseffektiv materieltillvixt, 2023.
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1 anskaffningen: att man utgick fran tidigare dokument, beprévad
systemkunskap och kompetens for att undvika manga tidskrivande beslut
som en anskaffning av ett helt nytt system skulle inneburit. Vi piminner
dock om att kvalitetsproblem nu uppstatt 4ven for denna kinga.

I en process med delat ansvar dr det svart att samtidigt ha bade helhetssyn
och detaljkunskap om varje steg i processen. Helhetssynen behover finnas,
men intervjuerna tyder pa att detta har varit en utmaning fér
Forsvarsmakten och FMV. Vid flera tillfillen under intervjuerna hade
respondenterna fran Forsvarsmakten och FMV olika syn pa vad som hade
gjorts och hur och vem som ansvarade f6r vad, da de hade fokus pa sin egen
del av processen. Pa fragan om vem som har det tekniska designansvaret
svarade foretridare f6r bada myndigheterna ’det dr vi’. Uppenbarligen avser
de olika delar av processen. En av respondenterna menade att det
fortfarande finns olika uppfattningar om hur lingtgiende designansvaret ar
inom respektive myndighet, och att detta aterkommande skapar problem!s.
Aven anskaffningsprocessens utformning och tydlighet samt terminologin
skiljer sig at mellan myndigheterna. Till del ar detta naturligt dd de bada
organisationerna ansvarar for olika delar i processen och fokuserar pa sin
del. Dock skapar bristen pa helhetssyn dnda problem. MTFA bedomer att
gemensamma och tydligt definierade processer skulle underlitta arbete och
kommunikation.

3.2.2 Kontinuerlig kompetens i ratt mangd?

Forsvarsmaktens logistikorganisation dr nu under utdkning, vilket inneburit
vissa svarigheter. Det har varit bade organisatoriska bryderier, da
logistikdelen pa hogkvarteret tidigare inte tillatits vixa, och svarigheter att
hitta ny personal.’s FMV upplever inte samma problem inom kingomradet,
da de har bemannat for tillvixt och bedomer sig ha den kompetens de
beh6ver inom soldatutrustningsomradet, en skomakare inrdknat.!?
Forsvarsmakten upplever dock att FMV generellt har samma problem som
de sjilva, inklusive upplarning av ny personal.’® Bemanningen av FMV:s
projekt sker ocksa efter bestillning, vilket innebir att FMV har en

15 Forsvarsmakten 2.
16 Forsvarsmakten 1.
17FMV 2.

18 Forsvarsmakten 2.
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startstracka pd nagra manader fran att en bestillning kommer in till att ett
projekt ar bemannat och redo att starta.

For att sakerstilla kontinuerlig kompetens krivs ocksa en 6verlimnings- och
upplarningsstruktur f6r ny personal, nigot som inte alltid verkar ha fungerat
inom Forsvarsmakten. De delar av Férsvarsmakten som jobbar med
vidmakthallande av personlig utrustning har under 2024-2025 rekryterat
intensivt, vilket gor att halften av personalen har jobbat mindre dn ett ar.
Upplarningsprocessen ar da av stor vikt for kompetensférsorjningen.
Kunskapen behéver finnas 1 organisationen och inte bara hos individuella
medarbetare som riskerar att sluta.

3.2.3 Organisatoriskt minne

Flera av de intervjuade har tagit upp bristen pa organisatoriskt minne inom
Forsvarsmakten och hur det aterkommande skapar problem. Efter den
strategiska timeouten nir Forsvarsmakten levde pa sina lager kom en hastig
efterfragedkning. Organisationen f6r anskaffning behévde da byggas upp pa
nytt. Stérre inkSp av personlig utrustning hade inte skett pa manga ar och
kunskapen om process och arbetssitt fanns darfor inte kvar. Organisationen
mindes inte lingre hur den skulle gora for att vixa eller anskaffa ny
mingdmateriel i storre omfattning. Kunskaper nédvindiga f6r anskaffning
ar man tvungen att skaffa sig pa jobbet, vilket innebir att det maste finnas
nagon som kan lira ut det.! Detta dr en betydande risk med tanke pa den
personalomsittning Férsvarsmakten har.

Personalf6rsorjning dr en av Férsvarsmaktens stora utmaningar och har varit
det under de senaste aren. Alla intervjuade pa Férsvarsmakten nimnde
ocksa personalbrist som ett stort problem. Detta far naturligtvis
konsekvenser for det organisatoriska minnet. En studie fran FOI visar att
flaskhalsar kan undvikas om det finns en tillricklig lingsiktig kompetens pa
kritiska befattningar och rekommenderar att planeringen kring detta
utvecklas. Mer utbildning och personal ar forvisso kostnadsdrivande, men
kan spara mycket tid och férenkla delegeringar, menar forfattarna och
framhaller hur komplicerat det dr att skriva behovs- och kravdokument.20
Aven hir betonas helheten i processen, dir brist pi kompetens i tidiga faser

19 Férsvarsmakten 2.
20 FOI, Hinder for tidseffektiv materieltillvixt, 2023.
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leder till storre problem senare 1 processen, vilket bidrar till kvalitetsproblem
hos slutprodukten.

Enligt FMV har det varit centralt att de haft en nyckelkompetens i form av
en ingenjor som kunnat lira upp Ovrig personal pa plats. Eventuell franvaro
av denne blev dé inte kritisk, da de andra fatt den kompetens som
behévdes.?! En av respondenterna fran Forsvarsmakten menar dock att
FMV har haft samma problem med upplirning av ny personal som de
sjalva.2

MTFA:s bedomning ér att fotbeklidnadsférsorjningen paverkats negativt av
bristerna i det organisatoriska minnet. Dessa brister omfattar kinnedom om
hur processerna fungerar, alla steg och delar av dessa samt hur man bevakar
behoven. Strukturer f6r lirande och for att dra nytta av erfarenheter behover
finnas pa plats. Aven om det ir férknippat med ékade kostnader 4r
kontinuiteten 1 kompetens och lirande viktigt, dd den ger en trygghet som
gOr att manga andra problem kan hanteras.

3.2.4 Mandat och deltagande i processen

En framgangsfaktor f6r en tidseffektiv anskaffningsprocess ir att formella
beslut inte dréjer. Detta underlittas av att nyckelpersoner med ritt mandat
for det aktuella skedet 1 processen deltar pa beslutsméten. Vakanser eller
annan franvaro har tidigare lett till att delar av processen helt avstannat, med
forseningar och andra problem som f6ljd. Anskaffning av personlig
utrustning dr en process som omfattar flera singelkompetenser, vilket gér
processen sarbar for franvaro.

Ett exempel pa en annan typ av mandat kan himtas fran ett mote under
arbetet med det nya fotbeklidnadssystemet. Pa grund av att
materielomradesansvarig var franvarande hade processen avstannat. Motet
var initierat av FOrsvarsmaktens logistikchef, som kunde ta beslut som 16ste
flera uppkomna problem under en sittning. Flera respondenter har vittnat
om hur dessa beslut skyndade pa processen, trots att logistikchefen
egentligen inte ska vara inblandad 1 beslut pa denna niva. Deltagande frin
personer med ritt mandat kan avhjilpa flaskhalsar 1 processer orsakade av
nyckelpersoners franvaro. Mandatet behover dock i praktiken vara delegerat

2LEMV 2

22 Forsvarsmakten 2

17



till ritt niva, da det inte d4r mojligt f6r exempelvis logistikchefen att delta pa
alla moten eller kunna allt som behovs f6r den specifika produkten. Beslut
gar vanligen i linjen upp till den niva dir de ska tas och sedan ned igen till de
som utfor. Ibland har dock genvigar tagits genom att hogre chefer varit med
pa moten som de annars inte brukar vara med pa, vilket gett mojlighet till
omedelbara beslut.

Alla processer ir till del person- eller rollberoende, men de blir sirbara nir
forsorjningen av personlig utrustning till hela organisationen férsenas for att
en roll ir obemannad eller franvarande vid ett méte. De som deltar i
processen behover inte bara ha ritt kompetens; for att processen ska kunna
16pa, eller vid behov justeras, behover de ocksa ha ritt mandat. Ett tydligt
exempel pa detta dr en av nyckelrollerna for anskaffningen av personlig
utrustning: MOA 507.

3.2.5 MOA 507 — Materielomradesansvarig personlig utrustning

Denna roll diskuterades aterkommande under intervjuerna. Rollen som
MOA ir central for en fungerande materielforsérjning, bade for
samordningen inom omradet och genom funktionen som kontaktnod
mellan Foérsvarsmakten och FMV. Nir tva myndigheter delar pa
designansvaret under ett materielsystems livscykel blir den kommunicerande
och samordnande rollen 4n mer kritisk. For rollen kravs darfor kunskap, ritt
mandat och framfor allt kontinuitet.?

Inom omradet for logistik (bendmnt 5*), har férdelningen och bemanningen
av MOA 507 varierat 6ver aren. Sedan 2008 har nio olika personer innehaft
rollen, inklusive dubbelbemanning under fem ar. Samma person har i snitt
bemannat rollen i tvd och ett halvt ar, vilket enligt var bedémning ar alldeles
for kort tid £6r en roll som kriver kontinuitet och kompetens.2
Bemanningen av MOA 507 har framfor allt vacklat sedan sommaren 2023.
Befattningen var da vakant 1 ett ar, for att darefter bemannas av en ny person
som ocksa var sjukskriven en del av tiden. For att ge battre forutsittningar

23 Aven om det later trivialt gir det dven att hivda att rollen kriver social smidighet, med tanke
pé dess unika nod-funktion. Vi har i var undersékning inte uppfattat nagra problem, men
Forsvarsmaktens internrevision (och dven FOI-rapporten Hinder for tidseffektiv materieltillviix?)
har papekat att bristande personkemi har resulterat i samarbetssvérigheter.

24 Aven Forsvarsmaktens internrevision har pekat pa vikten av att fa kontinuitet f6r MOA-rollen.
FM2024-23445:1.
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tor uppdraget avser Forsvarsmakten under hosten 2025 att rekrytera tva nya
MOA 507.

Rollen som MOA 507 var vakant under den period da bristerna rérande
kingor bérjade uppmirksammas som mest sommaren 2023. Inlimning av
utrustning, akutanskaffning av kianga 5.11 och andra OP PU-atgirder skedde
utan MOA-deltagande, och rollen tillsattes inte forrin augusti 2024. Under
perioden 16stes uppgifterna istillet av den nidrmaste chefen, som gjorde det
utover sina ordinarie arbetsuppgifter.2s Under denna period upplevde
foretridare f6r FMV att inriktande beslut for arbetet med ett nytt
fotbeklidnadssystem saknades, liksom en dialogpartner for att diskutera
utformning och leverans.

Att vara materielomradesansvarig for personlig utrustning har beskrivits som
ett mycket krivande uppdrag med stort ansvar, och som ett hopkok av flera
olika roller som egentligen borde delas upp. Forsvarsmaktens internrevision
har f6r rollen identifierat en hég personalomsittning och svirigheter att
tillsatta vakanser.2 Att MOA 507 tidvis har bemannats av tva personer tyder
pa en medvetenhet hos Forsvarsmakten om att uppgifterna ir krivande.
Ytterligare en MOA skulle kunna skapa en viss redundans och underlitta f6r
upplirning av ny personal. En rimligare arbetsbelastning och tydliga,
avgransade arbetsuppgifter skulle troligtvis ocksa gora det littare att
rekrytera. Kontinuitet i kompetens ér littare att uppritthalla om en
arbetsplats och arbetsgivare uppfattas som mer attraktiv.

MOA 507 ir en enskild roll, men vakanser och frinvaro i den rollen har
aterkommit som ett problem med stora konsekvenser for
anskaffningsprocessen.

3.3 Arbetssatt och samverkan

3.3.1  Arbetssatt och larande

Den tidigare nimnda bristen pa organisatoriskt minne ar dven relaterad till
arbetssitt och organisation. Respondenterna har uppgett att Férsvarsmakten
har svart att ta till sig erfarenheter och implementera nya metoder.2s En viss

25 Forsvarsmakten 1.
26 Forsvarsmakten 1.
27 Férsvarsmakten, Rapport granskning Logistik och Materiel 2023:6, 2024.

28 Forsvarsmakten 1, Forsvarsmakten 2.
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avdelning eller sektion kan f6rsoka driva igenom nya synsitt och metoder
som de upplever ar bittre for att 16sa organisationens behov, men hogre
chefer har inte tyckt att det ar prioriterat.?? Detta uppfattas hindra
forbattringsarbetet.

Nya modeller implementeras inte fullt ut, och det upplevs finnas en brist pa
helhetsfokus vad det giller processerna.®® Att implementera nya metoder ar
resurskravande, daven om det skapar forbattringar pa sikt. En anledning till
att metodutveckling inte alltid prioriteras dr en hog arbetsbelastning i
kombination med plotsliga akutitgirder. Under det senaste decenniet har
dessutom flera stora omorganisationer agt rum, vilket kostat tid och resurser.

Det pagar flera forbattringsarbeten inom Forsvarsmakten: inférande av nya
metoder, nya MOA-kurser pa Karlberg och arbete med en ny modell f6r
behovsfangst. Men nir akuta behov uppkommer skiftar fokus, och
overgripande forbattringar och langsiktigt arbete blir lidande. Olika chefer
prioriterar olika uppgifter, vilket forsvarar langsiktigheten.’ En av
respondenterna beskriver fokuset fran bide media och hégre ledning som
utmanande, dd manga har dsikter om omradet och hur saker ska goras, utan
att ha detaljkunskaper.®> Da anskaffning av kiangor dr mer komplicerat dn det
kan verka for en icke insatt riskerar det att leda till beslut med forsenande
konsekvenser. Akutanskaffningen av 5.11 dr ett exempel, dir en bradskande
16sning fastnade pa lagret for att sedan inte kunna f6rvaltas, utan istillet
torvandlades till en anvand-och-sling-produkt.

De organisatoriska férandringarna mellan Férsvarsmakten och FMV 2018-
2019, da Forsvarsmakten Overtog stora delar av designansvaret for tekniska
system frin FMV, orsakade nigot av ett organisatoriskt vakuum. Aven om
arbetssitt och metoder férindrats de senaste tre-fyra aren har
Forsvarsmakten dnnu inte fullt ut borjat utéva det designansvar som de fick
2019, varken vad giller resurssittning eller sitt att arbeta pa.* Foretridare
for Forsvarsmakten uppger att FMV ocksa har problem med anpassningen.

29 Forsvarsmakten 1.
30 Forsvarsmakten 1.
31 Forsvarsmakten 1.
32 Forsvarsmakten 2.
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3.3.2 Processen fungerar, men foljs inte

Flera respondenter beskriver processen for materielforsorjning pa
Forsvarsmakten som vilfungerande, trots uppdelningen mellan
myndigheterna. Problemet ligger snarare 1 utférandet. Processen f6ljs inte
alltid all fullo, da kunskap och tid saknas. Det finns manga direktiv, men de
upplevs inte na hela vigen ned till ny personal, vilket dr ett stort problem nir
personalomsittningen dr hég och personalen ofta nyanstalld.

Processen ar reglerad med steg som ska tas och dokumentation som behovs,
men det tas ianda ofta genvagar. En av respondenterna menar att det kan ga
snabbare att f6lja processen dn att fuska.’ Men da krivs kunskap om
processen och att processen foljs, vilket dterigen visar vikten av
kompetensforsorjningen och det organisatoriska minnet.

FMV har en egen process som beskrivs som dnnu mer komplicerad dn
Forsvarsmaktens och med ett krangligt internt regelverk. Processen idr
generell och svir att anvinda f6r mer specifika produkter. Den édr under
utveckling, men detta kommer att ta tid.3

3.3.3 Brukartester kravs for att sakerstalla kvalitet

I produktion och anskaffningar behéver avvigningar ofta géras mellan
kostnad, tid och kvalitet. Detta har dven paverkat kinganskaffningen.
Utvirderingen av en potentiell ny produkt beskrivs som central f6r
kvaliteten, men den behover kunna ta tid. Fér 90B skars tiden ned till en
manad for att det skulle ga snabbare. Problem med kangan visade sig da
forst efter att upphandlingen redan var klar och kidngorna inkopta. For det
nya fotbekladnadssystemet beriknas brukartester ske under varen 2026 och
beslut tas sommaren 2026. Mer utrymme ges dirmed till tester fOr att
sikerstilla kvalitet och undvika fall som kinga 5.11 och i viss man 90B. En
respondent betonade vikten av ett gediget kravstillningsarbete i f6rvig med:
man far bara det man stiller krav pa." Okad hastighet i anskaffningen kan tvinga
fram avkall pa kvalitetskrav. MTFA anser att anskaffningen maste kunna
vara snabb och flexibel nir akuta behov uppkommer. Ett sidant val maste

34 Forsvarsmakten 2.
35 Forsvarsmakten 2.
36 FMV 2.
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dock ske med en medvetenhet om, och en planering f6r omhindertagande
av, mojliga risker och konsekvenser for exempelvis kostnad och kvalitet.

3.3.4 Opalitliga lagersaldon orsakar problem

Forsvarsmakten har inte alltid haft en fullstindig bild av vad som finns i
lagren, vilket lett till plotsligt upptickta brister. Respondenterna vittnar om
att det upptickts bade stora saldobrister och att det i vissa fall funnits fler
kangor an de trodde.’® Att ha full 6verblick 6ver savil behoven som
bestanden tar foretridare for Férsvarsmakten sjilva upp som en utmaning.
Systemet for lagerhéllning fungerar inte alltid, och it-systemet f6r
lagerhallning beskrivs som komplicerat och upplagt f6r att folk ska géra fel.
De som arbetar mycket i systemet for att 6vervaka bestinden menar dock att
systemet 1 sig fungerar bra, men att det ar beroende av att all personal ute pa
férbanden som delar ut materielen till anvindarna ldgger in rétt data i
systemet och haller denna data uppdaterad. Denna registervard ar
tidskrivande och behéver goras 16pande for att lagersaldot ska vara korrekt
och aktuellt. Detta gors inte alltid, vilket 4r ett stort problem och medfér en
bristande tillit till lagersaldona.® Korrekta lagersaldon ar kritiskt for att
kunna bestimma inképsvolymer och ha en fungerande langsiktig planering.
Bade 2013 och 2025 gjordes ordentliga inventeringar av hela bestandet, men
siffrorna diremellan har inte varit korrekta. De som vidmakthaller personlig
utrustning arbetar med ett fonster pa tva-tre ar framat i tiden for att kunna
forutse behov och initiera nyanskaffning i god tid.* Som vi erfarit har detta
inte fungerat i praktiken och akuta behov har uppkommit. En anledning kan
vara en tidigare kompetensbrist, da hilften av personalen med dessa
uppgifter har jobbat mindre dn ett ar. En annan anledning till bristen som en
av respondenterna tog upp ar férseningen av det nya fotbeklidnadssystemet.
Forvintningar pa en tidigare leverans av ny fotbeklidnad ledde till att tinkta
pafyllningsanskaffningar av kingor inte inleddes.*

38 FMV 1, Forsvarsmakten 2.
39 Forsvarsmakten 3.
40 Forsvarsmakten 3.

41 Forsvarsmakten 3.
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3.3.5 Lagrens bestand och anvandarnas behov matchar inte
Korrekta lagersaldon ska visa vad som finns 1 férraden. Det som behover
finnas i férraden styrs dock av anvindarnas behov. For att fainga detta behov
finns idag ett par mojligheter. FMV anvinder i sina beridkningar en justerad
normalfordelningskurva for storlekar for att fa en schablonbild. Inryckande
virnpliktiga kan ocksa manuellt rapportera sina storlekar via Plikt- och
provningsverkets hemsida. Bada dessa mojligheter har brister som kan
orsaka problem i forraden.

En normalfordelningskurva kan férindras 6ver tid vilket gor att den kraver
kontinuerliga uppdateringar. Lokalt kan ocksa avvikelser fran
normalférdelningen existera, vilket gor att den blir ett trubbigt instrument.

Manuell inrapportering av storlekar av de virnpliktiga sjilva har visat sig
forknippat med andra problem, framfor allt rérande storleksmitning,.
Individuell mitning ér inte standardiserad, vilket gor att tillforlitligheten till
matten dr tveksam da personer miter slarvigt eller helt felaktigt. Dessutom
har trender paverkat storlekspreferenser hos individer, vilket lett till att
inrapporterade storlekar snarare varit 6nskemal dn praktiskt lampliga.

Ett sitt att fa bittre kontroll pa storleksbehovet dr att standardisera
mitningen och precisera och tidigareligga informationen som nar férbanden
sa de kan bestilla i god tid innan de virnpliktiga rycker in. En del av OP
PU:s arbete har lett till att information nar férbanden tidigare.
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4. Diskussion och sammanfattning

I detta kapitel sammanfattas slutsatser och rekommendationer pa atgirder
for att forbittra processen for anskaffning av kingor. Kapitlet ar indelat 1
avsnitt som behandlar kompetens, planering och samverkan. Avslutningsvis
ser vi kortfattat framat mot logistikomradets utveckling.

De nedprioriteringar av fotbeklidnad som tidigare skett har paverkat bade
bestandet och méjligheterna att anskaffa nya kingor. Atgirder som
inventeringar och arbete med minimibestand har inte lett till varaktiga
forbiattringar, alternativt inte genomforts alls.

4.1  Avsaknad av kompetens ger problem direkt

Av vara huvudsakliga iakttagelser dr den forsta att avsaknad av kritisk
kompetens i olika former har férsenat och forsvarat anskaffningsarbetet.

Denna avsaknad har férekommit i olika former:
e Kompetenser med riatt mandat har saknats vid beslutsméten.
e Samordnande nyckelkompetenser har varit franvarande pa grund av
vakanser eller sjukskrivningar.
e Tekniska nyckelkompetenser har varit omedvetna om pagaende
arbete.
e DPersonalbrist har gjort att kompetenser saknats.

e Det har funnits bristande redundans pa kritiska befattningar.

Ho6ga krav pa kompetens inom ett omrade ar dock svart att forena med den
traditionella rotationen av officerare inom Forsvarsmakten pa tre ar, dar
inlirning och inskolning tar lang tid. Kontinuiteten, och framfér allt
redundansen, kan ocksa bli svar att uppritthalla om den i f6r hég grad
baseras pa officerare.

Forsvarsmakten har varit underbemannad nar det giller uppgifterna inom
omradet. Nir underbemanningen drabbar roller med specialkompetens,
som dr bemannade av endast en person eller kritiska f6r samverkan, riskerar
hela processer att avstanna helt. Detsamma giller for roller med ritt mandat
for beslut. Utan redundans blir det svirt att skapa och bevara ett
organisatoriskt minne, varfor det blir svarare att snabbt kunna navigera i
anskaffningsprocessen.
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FMV har redundant kompetens inom fotbeklidnadsomradet, inklusive
experter som kan sprida kunskap till andra pa den egna arbetsplatsen. Dock
ir de beroende av bestillningar fran Forsvarsmakten for att ha projekt
bemannade.

MTTFA rekommenderar dirfor att myndigheterna, framfor allt
Forsvarsmakten, fortsatt arbetar for att bevara kompetens och
organisatoriskt minne, samt ser till att nyckelbefattningar ér tillrdckligt
bemannade kontinuerligt. Dubbelbemanning av nyckelbefattningar, sisom
materielomradesansvarig, dr en mojlig 16sning. Ritt deltagare pa méten med
ritt kompetens och mandat kan 16sa méanga problem vid sittande moéte,
vilket sparar tid. Det kan ocksa 16sa besluts-, kommunikations- och
informationsproblem.

4.2  Langsiktig planering har varit svar att genomfora

Forutsittningarna for att kunna bedriva en lingsiktig planering av
fotbeklidnadsforsorjningen har under en lingre tid varit skrala. Otillrackliga
resurser har lett till olyckliga konsekvenskedjor. Planeringen har tidigare
forsvarats av finansiella nedprioriteringar, vilket lett till bristande ink6p och
otillrackligt bestand. Nir stora problem med bestindet uppkommit har
akutatgirder genomforts, vilket férutom att stéra personalférdelning och
planering ocksa har resulterat i ett 6kat antal skador hos virnpliktiga pa
grund av kvalitetsbrister. Tidigare planerade nyanskaffningar har ocksa
forskjutits i tid till f6ljd av de bristande resurserna.

Trots beslutade atgirder som arbete med minimibestand och inventering har
det inte gatt att fa styr pa de felaktiga lagersaldona, varfér mangdbrister inte
upptickts 1 tid. Styrningar fran hogre niva har resulterat 1 ett fokusskifte till
individuella materielobjekt och omprioriteringar, vilket stort det planerade
langsiktiga arbetet.

Omedvetenheten om det aktuella bestindet har varit en betydande orsak till
problemen, och tvingat fram ett flertal akuta 16sningar. Férsvarsmakten
bedriver ett arbete for att fi mer korrekta lagersaldon, ett arbete MTFA
anser bor fortsatta. Nir ett fotbeklidnadssystem introduceras som innefattar
ett flertal varianter av kingor, vilka dessutom varierar i bade lingd, passform
och bredd, kommer komplexiteten att 6ka ytterligare. Det dr inte litt att ha
kontroll 6ver lagersaldon eller minimibestind ndr variationen pa kingor
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okar. Kiangor behover ocksa kopas in 1 stort antal langt innan storlekarna
hos anvindarna ir kinda. Aven om lagersaldona skulle bli exakta fér det
befintliga bestandet aterstar en oséikerhet i hur de framtida behoven
utvecklar sig.

I normalldget arbetar Forsvarsmakten med en langsiktig planering for
materielanskaffning. Dock maste Férsvarsmakten och FMV ha flexibilitet
och kunna anskaffa fungerande materiel snabbt utan férseningar. Detta ér av
stor vikt, speciellt 1 dagens osikra omvirldslige. Myndigheterna har lirt sig
mycket av de senaste anskaffningarna, och det ar viktigt att dessa
erfarenheter omhindertas.

4.3  En fungerande och tidig samverkan ar avgorande

For att arbetet 1 processen ska vara effektivt behovs tidig information och
samverkan. Risken for att parallella arbeten sker eller malkonflikter
uppkommer dr annars uppenbar, speciellt om avsteg frin traditionella
processer gots.

Pa samma sitt som formageutveckling handlar om att takta materiel,
personal och infrastruktur ar kinganskaffning en del i en process att takta
leverans, lager och distribution. Samverkan och samplanering ar viktigt for
att leveranser inte ska bli stiende och ta plats, speciellt inte nir brist pa
lageryta ir ett stort och generellt problem. For en smidig process maste
lager, godkinnande och distribution fungera, vilket kriver att samverkan
fungerar och att mandat for viktiga beslut finns pa plats nir det kravs. Det
maste ocksa finnas en samsyn for hur processen ser ut med en tydlig
tordelning av ansvaret.

MTFA rekommenderar att Férsvarsmakten och FMV arbetar for ett
gemensamt tidigt deltagande i anskaffningen, dir relevanta kompetenser
med ritt mandat 4r involverade i ritt skeden. Pa sa sitt underlittas
informationsspridningen och avgorande beslut kan fattas utan dr6jsmal.
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4.4 Tillbaka till framtiden

I skrivande stund péagar en omstrukturering av logistiken inom
Forsvarsmakten, dir det bland annat bestims vem som ska ha ansvaret for
materielomradena inom logistiken. Ett forslag dr att de delas upp pa
forsvarsgrenarna och inte lingre omhindertas centralt pa hégkvarteret.
Omridet soldatutrustning, dir kingor ingar, som nu dr samlat centralt, var
tidigare organiserat separat pa forsvarsgrenarna.® Decentralisering innebir
saledes en retur till en tidigare struktur. En risk med decentralisering ar att
forutsattningarna f6r samverkan kan bli svarare, da fler parter blir
inblandade. Helhetsgreppet ar fortsatt viktigt, da koordinerade ink6p kan
hélla ned prisnivan.

Enligt FMV ir ett alternativ till att anskaffa hyllvaror att utveckla en ny
produkt tillsammans med en tillverkare. En sidan produkt skulle bli mer
Forsvarsmaktsanpassad dn en hyllvara, men kan gbras pa samma tid som
inkop av en hyllvara. Detta da arbetet med kravspecifikationen f6r en
hyllvara dr vildigt omfattande och tidskrivande. Att hyllvaror skulle innebira
automatiska tidsbesparingar kan darfér — om det FMV pastar stimmer —
ifragasittas nar hela processen och livscykelns konsekvenser summeras.

4.5  Avslutning

Hur svart kan det vara att képa kingor?

Det kan uppenbarligen vara vildigt svart, sarskilt om det finns manga
inblandade parter som ska dela information, kommunicera, fatta beslut,
kravstilla och vara nirvarande vid kritiska tillfallen. Samordning och
taktning av aktiviteter och processer blir da viktigt, och det ar inte litt att fa
snabbhet 1 en apparat med manga komponenter.

Hela kedjan fran identifiering av framtida behov till att sikerstilla att
kingorna finns 1 forraden for att kunna hamna pa ett par fétter kompliceras
av osakerheter om storlekar. Kinga 90 passade f6r 65 procent av de
virnpliktiga. Sedan den designades har dock mycket dndrats, bade vad giller
buren vikt och 6kad spridning 1 storlek och fotbredd hos birarna. For att
idag tillgodose samtliga individuella behov maste flera typer av kingor kunna
tillhandahallas, vilket gor lagerhéllningen till en svir konst. Mojligen kan

4 Forsvarsmakten, Strukturdtgirder inom lednings-, logistik- och utbildningsomradet, 2025.
BEMV 1.

27



detta l6sas genom att ha en bredare och mer rymlig kinga i
mobiliseringsforraden, men en sidan modell kommer att passa firre
individer. Det kommer alltid finnas grupper av anvindare som har hogre
krav pa utrustningen, sasom jagarférband. Att finga dessa gruppers behov i
en generell process kan vara svart. Aven om det framtida
fotbeklidnadssystemet skulle uppfylla allas behov nir det dr komplett dr det
viktigt att systemet inrymmer en flexibilitet f6r férindrade krav eller
volymer. En langsiktig planering far inte riskera att lasa in mojliga problem.

Vira erfarenheter visar att f6rsorjningen av kiangor under en lang tid
kannetecknats av otillricklig ekonomisk medelstilldelning och planering.
Detta har gett upphov till férseningar, otillricklig kontroll pa bestindet och
n6dlésningar, vilka i sin tur paverkat den langsiktiga planeringen. Trots
franvaro av definierade effektivitetsmatt dr det tydligt att denna process inte
varit effektiv. Nér uppdragen nu kan bli fullt finansierade genomfoérs
atgarder for att forbattra forutsittningarna. Ansvar delegeras, rekryteringar
sker och arbetet med ett nytt system dr igang. Trots att problem 1 arbetet
redan intriffat i form av forseningar och otydligheter i inriktning och ansvar
finns forutsittningar for att framtidens anskaffning ska kunna bli battre
anpassad for tillvixt.

Efter nedskirningar och ansvars- eller organisationsférindringar uppstar en
stor risk for att kompetensen sargas. Fér Forsvarsmakten innebir detta i
sidana situationer, i kombination med den normala rotationen for officerare,
att det organisatoriska minnet riskerar att férsvinna. Nar férmagor ska
aterstillas handlar det 1 materielhdnseende inte bara om att fa materiel pa
plats. Kompetensen att anskaffa den maste ocksa finnas, och dessutom i god
tid innan anskaffning. Bade regeringen samt Férsvarsmakten och FMV:s
hégre ledningar bor dirfor bira i minnet att det forsta steget efter storre
omdaningar ar att sikerstilla att kompetensen 1 organisationerna finns pa
plats innan uppdrag ges. En organisation maste veta hur den ska gora innan
den kan vixa. Detta giller inte bara anskaffning av fotbeklidnad, utan ar
relevant dven f6r manga andra omraden — framfoér allt £6r utvecklingsprojekt
dir startstrickan ir lingre. Okade medel maste anvindas effektivt, det
innebar aven att uthalligt bygga upp foérlorad kompetens igen. Mer pengar
l6ser inte per automatik effektivitetsproblem. De erfarenheter och det
lirande som skett vid tidigare anskaffningar av kingor under tillvixten maste
omhindertas. Det idr av vikt att de stannar 1 det organisatoriska minnet, inte
bara som kunskap hos individer utan ocksa som dokumentation eller
forbittrade processer.
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Skrala forutsattningar for tillvaxt kan snabbt ge vixtvark. Denna vixtvark
har natt fétterna, men férhoppningsvis kan den lindras nir organisationerna
blir mognare i sin f6rmaga att tillvaxa.
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