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Sammanfattning

Riksrevisionen évergripande slutsats ir att Férsvarsmaktens resursstyrning och
uppfoljning i flera delar inte ir tillrickligt effektiv. Den centrala bristen ir inte att
styrning saknas, utan att styrningen i begransad utstrickning leder till tydliga och
jamforbara prioriteringsbeslut nir resurserna inte ricker till. I stillet for att avgora
malkonflikter tidigt i styrkedjan fors de i stor utstrickning vidare och hanteras forst i
genomférandet. Prioriteringar framtrider dirmed i begrinsad utstrickning som
resultat av medvetna och dokumenterade val, och i storre utstrickning som ett utfall
av hur verksamheten anpassas over tid.

Prioriteringar hanteras inte som tydliga beslut

Granskningen visar att detta hinger samman med tre 6vergripande mekanismer. Foér
det forsta gor mal, krav och ramvillkor i begrinsad utstrickning malkonflikter
provbara. For det andra oversitts inte identifierade behov och begrinsningar
systematiskt till tydliga beslutssituationer dir alternativa handlingsvigar kan vigas
mot varandra. For det tredje leder uppfsljningen endast delvis vidare till omprovning
och nya beslut. Tillsammans innebir detta att prioriteringar inte framtrider som en
sammanhdllen beslutsprocess, utan i stor utstrickning som ett utfall av hur
verksamheten anpassas under genomférandet.

Nir prioriteringar inte avgérs i planering och beslut uppstar de i stillet i
genomforandet, dir handlingsutrymmet dr mer begrinsat. De tar da formen av
foérseningar, minskad omfattning, undantringning eller andra anpassningar, snarare
4an av tydliga och dokumenterade stillningstaganden. Det innebdr att det i efterhand
ofta ar svart att forstd vilka val som faktiskt har gjorts, vilka alternativ som har
overvigts och vilka konsekvenser som har accepterats.

Styrningen for vidare problem snarare an loser dem

Styrningen &r i flera delar vil utvecklad nir det giller att synliggora avvikelser, risker
och resursproblem, men fungerar i begrinsad utstrickning som ett integrerat och
handlingsutlosande beslutsstod. Mal, verksamhet och resurser f6ljs i stor
utstrackning i parallella spar, och kopplingen fran uppféljningssignal till analys,
beslut och genomslag ir ofta svag. Det innebir att kinda problem inte alltid leder till
samlade och sparbara beslut om omprioritering.

Sammantaget innebir detta att styrningen i flera delar inte reducerar komplexitet
genom tydliga beslut, utan att olosta malkonflikter och avvigningar i praktiken fors
vidare mellan olika steg i styrkedjan. Underlagen tyder pa att liknande malkonflikter
och begrinsningar i flera fall aterkommer mellan planerings- och uppféljningscykler
utan att fullt ut ha avgjorts i tidigare steg. Over tid riskerar detta att leda till ett
vixande gap mellan vad som planeras och vad som faktiskt kan genomféras, utan att
detta systematiskt hanteras genom tydliga prioriteringar.
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Den omfattande styrmiljon forstirker detta problem. Granskningen visar att
Forsvarsmaktens interna styrning omfattar ett stort antal styrdokument. Antalet
dokument ir inte i sig ett matt pa bristande styrning. Men nir manga mal, uppdrag,
krav och rapporteringsspar giller samtidigt okar behovet av att styrningen tydligt
anger vad som ska ga forst, vad som kan vinta och vad som inte lingre ryms. Nir
sddana avvigningar inte gors tydliga riskerar styrningen att 6ka behovet av lokal
tolkning och l6pande anpassning, snarare in att stirka ledningens férmaga att fatta
och f6lja upp prioriterade beslut.

Den samlade konsekvensen ir att styrningen i flera delar fungerar bittre som ett
system for att hantera belastning, samordna information och halla verksamheten i
gang, 4n som ett system for att fatta och ompréva svira beslut om resurser. Detta
forsvagar bade Forsvarsmaktens mojligheter att styra verksamheten och regeringens

mojligheter att bedoma om tillforda resurser anvinds effektivt.

Rekommendationer

Mot bakgrund av granskningens iakttagelser limnar Riksrevisionen ftljande

rekommendationer till Férsvarsmakten.

o Tydliggér hur prioriteringar ska géras nir mal, uppdrag och resurser inte ryms
samtidigt. Det bor framgéd vem som ansvarar for att gora prioriteringar, pa vilka
grunder de ska goras och hur bortval, senareliggningar och accepterade

konsekvenser ska dokumenteras.

e Utveckla centrala beslutsunderlag si att alternativa handlingsvigar och
konsekvenser blir jimférbara. Underlagen bor i storre utstrackning visa vilka
alternativ som har 6vervigts, hur de paverkar mal, resurser och genomférande
samt varfor ett alternativ viljs framfor ett annat.

e Stirk kopplingen mellan uppfoljning och beslut. Férsvarsmakten bor tydliggora
nir risker, avvikelser eller resursbegransningar ska leda till ny provning, beslut

om atgird eller omprévning av planering, inriktning eller resursfordelning.

e Utveckla uppféljningen av kostnader och effektivitet. Férsvarsmakten bor i
storre utstrickning analysera sambandet mellan resurser, verksamhet och
resultat, sd att uppfoljningen kan anvindas for att bedéma produktivitet,
kostnadseffektivitet och vilka dtgarder som ger storst nytta.

e Stirk informationshanteringen och den samlade analysgrunden for styrningen.
Forsvarsmakten bor utveckla systemstod, gemensamma datakillor, definitioner,
versionshantering och dataigarskap, sa att underlag for planering, uppféljning
och beslut blir mer jaimf6rbara, tillforlitliga och mindre beroende av manuell
sammanstillning.
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1.1

Inledning

Motiv till granskning

Sverige rustar snabbt upp det militira forsvaret. Det sker i ett férsimrat
sakerhetspolitiskt lige efter Rysslands fullskaliga invasion av Ukraina.
Upprustningen innebir att staten tillfér mycket mer pengar till forsvar och
krisberedskap. Det stiller hogre krav pa att styra, folja upp och redovisa resultat

tydligt.

Budgeten for utgiftsomrade 6 (Férsvar och samhillets krisberedskap) har okat fran
cirka 48 miljarder kronor 2015 till cirka 225 miljarder kronor 2026.! Inom detta har
anslagen till det militdra férsvaret 6kat till 126 miljarder kronor 20242, 148 miljarder
kronor 2025 och 175 miljarder kronor 2026. Regeringen har ocksa uttryckt en avsikt
att hoja forsvarsutgifterna till 3,5 procent av BNP senast 2030.3 Att anvinda ett sa
stort resurstillskott effektivt 4r en stor utmaning f6r Férsvarsmakten.

Forsvarsberedningen har ocksa framhallit att Forsvarsmakten och andra myndigheter
inom totalférsvaret behover effektiva strukturer f6r intern styrning, kontroll,
planering och redovisning av resultat, ekonomi och verksamhet. Kraven blir innu
storre nir forsvarsformagan ska byggas upp pa kort tid, nir Natomedlemskapet
medfor forindringar och nir kostnaderna utvecklas snabbt.>

1 Bet. 2014/15:F6U1; Statens budget for 2015; prop. 2025/26:1, utg.omr. 6, bet. 2025/26:F6U1, rskr.
2025/26:111; prop. 2025/26:1, bet. 2025/26:FiU1, rskr. 2025 /26:64—65.

2 Regeringen, Forsvarsbudget, dir beslutade och beriknade anslagsnivaer for det militira férsvaret anges
till 126 miljarder kronor 2024, 148 miljarder kronor 2025 och 175 miljarder kronor 2026; for 2026, se dven
prop. 2025/26:1, utg.omr. 6, bet. 2025/26:F6U1, rskr. 2025/26:111.

3 Regeringen, "Regeringen ligger fram forsvarssatsningar for ett starkare Sverige”, himtad 2026-09-03.

4 Titeln "Forsvarsmaktens styrning och uppf6ljning av resurser — tink langsamt, agera fort” faingar den
balans som krivs mellan langsiktig planering och operativ rorlighet. Att tinka langsamt handlar om
Foérsvarsmaktens behov av djupgéende analys, noggrann riskhantering och metodisk uppféljning. Det dr
en férutsitining for strategisk stabilitet. Materielsystem, infrastruktur och personaltillvixt tar lang tid att
utveckla, ofta flera ar och ibland decennier. Felaktiga beslut i ett tidigt skede kan dirf6r bli mycket
kostsamma. En faktabaserad styrning bidrar till att myndigheten anvinder skattemedel och andra resurser
dir de gor storst nytta f6r den langsiktiga férsvarsférméagan. Genom att resursstyrningen bygger pa ett
analytiskt och metodiskt arbetssitt stirks forutsittningarna for att gora vilgrundade prioriteringar. Att
agera fort speglar samtidigt den dynamiska verklighet som Forsvarsmakten verkar i. Nir det
sikerhetspolitiska omvirldsliget férindras, eller nir en kris eller konflikt uppstar, behéver resurser kunna
omférdelas snabbt. Den langsiktiga planeringen maste dérfor vara robust och genomtinkt, men ocksa ge
tillrickligt tydliga ramar for snabba beslut i genomforandet. Flexibiliteten i utférandet bygger pa att det
langsamma tinkandet har skapat stabilitet, tydlighet och handlingsutrymme. Nir beslut vil ar fattade
behover resurser kunna flyttas utan onddig férdrojning. Trogrorliga processer i ett skarpt lige kan annars
bli en direkt sikerhetsrisk. Rapportens titel understryker dirmed att effektiv styrning inte handlar om att
vilja mellan noggrannhet och snabbhet. Det handlar om att géra bada, men i ritt ordning. Ju bittre
Foérsvarsmakten tinker "langsamt” i planering och uppféljning, desto bittre blir forutsittningarna att
agera fort nir omvirldsliget kriver omedelbar effekt. Samtidigt ska det betonas att nuvarande
sikerhetspolitiska omvirldslige inte r svart eller vitt. Det dr inte antingen krig eller fred utan det rader
vad som brukar kallas grazonslige.

5 Ds 2024:6, s. 259.
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1.2

1.2.1

1.3

1.3.1

Overgripande revisionsfraga och avgransningar

Granskningens 6vergripande revisionsfragan ir om Forsvarsmakten har en effektiv

resursstyrning.
Granskningen besvarar fragan genom tva delfragor.

1. Har Forsvarsmakten en dndamaélsenlig process for att styra resurser till
verksamhetens olika delar?

2. Har Forsvarsmakten en dndamalsenlig process for att f6lja upp sin

resursstyrning?

Avgransningar - vad granskningen omfattar

Granskningen omfattar Férsvarsmakten och myndighetens arbete med att skapa,
utveckla och vidmakthélla formaga. Granskningen omfattar inte den operativa
verksamheten, d.v.s. hur Forsvarsmakten anvinder férmagan for att 16sa faktiska
uppgifter. I delar av formageuppbyggnaden ir myndigheten beroende av andra
aktorer, framst Forsvarets materielverk och Fortifikationsverket. Dessa myndigheter
ingar dock inte i granskningen. Diremot omfattar granskningen hur Forsvarsmakten
agerar gentemot dem, nir detta har betydelse for att bygga upp eller vidmakthalla den
militira formagan. Granskningen omfattar inte regeringens styrning, annat 4n i de
fall dir brister eller effektivitetsproblem i Férsvarsmaktens verksamhet kan hinga
samman med denna styrning. Den militira underrittelse- och sikerhetstjinsten samt
specialférbanden ingar inte heller. Verksamheterna &r sirskilt kinsliga, vilket gor det
svart att redovisa eventuella iakttagelser pa ett meningsfullt sitt i en 6ppen rapport.
De utgor dessutom en begrinsad del av Forsvarsmaktens totala ekonomi.

Bedomningsgrunder

I detta avsnitt redovisar vi vilka bedémningsgrunder som ligger till grund for
granskningen och hur de har 6versatts till provbara kriterier for delfraga 1 och
delfriga 2. Bedomningsgrunderna anvinds genomgdaende i rapporten for att virdera
iakttagelser och dra slutsatser om hur andamalsenlig Férsvarsmaktens resursstyrning

ar.

Utgangspunkter for bedomningsgrunderna

Bedomningsgrunderna utgar fran att uppbyggnaden av forsvaret stiller krav pa god
kostnadskontroll, sparbarhet och uppfoljning. Férsvarsutskottet har ocksa betonat att
sddana forutsittningar behovs for att sikerstilla att tillférda medel ger avsedd effekt.

Forsvarsberedningen framhaller att arbetet med att utveckla styrning och uppféljning
inom det militira forsvaret behover fortsitta. Styrningen, bade av och inom

6 Bet. 2021/22:F6U9, s. 14.
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myndigheterna, bor vara tydlig, langsiktig och anpassad till verksamheten samt
inriktad pa resultat.”

Regeringen har lyft fram behovet av att stirka den ekonomiska uppféljningen. Den
pekar ocksa pa att den interna styrningen och kontrollen inom béde Forsvarsmakten
och forsvarsomradet i stort behover fortsitta att utvecklas. Vidare framhaller
regeringen vikten av att kunna f6lja uppbyggnaden av krigsorganisationen, till
exempel nir det giller istdndsittande, bemanning, materielf6rsorjning och
omsittning av férband. For regeringen ir det centralt att kunna folja utvecklingen
och tidigt identifiera avvikelser fran planeringen. Den betonar ocksé vikten av tydligt

definierade krigsférband, vad giller bade omfattning och innehall.8

Inf6r beslut om materielinvesteringar finns ofta osikerheter och ofullstindig
information. Regeringen har dirfér framhallit att den samlade risken behover
identifieras och virderas, sd att den valda risknivan 4r acceptabel i férhallande till
behov och méjlig nytta. Den anger ocksa att ekonomiska osikerheter ska tydliggoras.
Detta giller bade nir beslut kraver bemyndigande fran riksdagen eller regeringen och
nir Forsvarsmakten sjilv kan fatta beslut.?

Det finns flera etablerade sitt att styra och prioritera en komplex verksamhet. Vi tar
dirfor inte fasta pa vilken styrmodell Forsvarsmakten formellt siger sig anvinda. Det
avgorande ir om styrningen i praktiken ger forutsittningar for tydliga prioriteringar
nir resurserna inte ricker till allt. Den ska ocksd vara sparbar, innefatta tydligt ansvar
och kunna f6ljas upp i efterhand.

Ur ett granskningsperspektiv behover det ga att forsta vilka avvigningar som har
gjorts, pa vilka grunder de har gjorts och vem som har gjort dem. Prioriteringarna ska
kunna provas i efterhand. Uppfoljningen ska ocksd vara utformad sa att den vid
behov leder till omprovning genom dokumenterade beslut pa ritt niva. Det ricker
inte att uppf6ljningen bara stannar vid rapportering eller leder till lokala

anpassningar i verksamheten.

Nir flera uppdrag konkurrerar om samma kritiska resurser behéver styrningen
klargéra vem som har mandat att fatta prioriteringsbeslut. Den behéver ocksa ange

vilka kriterier som ska anvindas nir olika behov och mél stills mot varandra.

Det behover dessutom framga hur beslut och konsekvenser dokumenteras, sa att de
gar att koppla till 6vergripande mal och till de forhallanden som gillde nir beslutet
fattades. Uppfoljningen ska ocksa gora det moijligt att fora vidare risker och avvikelser
till omprévning och nya beslut, si att de inte stannar vid rena konstateranden.

~

Ds 2024:6, s. 259.
Prop. 2024/25:34, s. 167-168.
Prop. 2024/25:34, s. 168.

v ®

8 Riksrevisionen



Vi har oversatt bedomningsgrunderna till prévbara kriterier for delfraga 1 och

delfraga 2. De anger vad vi sirskilt granskar nir vi bedomer resursstyrningens

indamalsenlighet.

1.3.2 Delfraga 1: Har Forsvarsmakten en andamalsenlig process for att
styra resurser?

Vi granskar sirskilt om styrningen:

innehaller mal och krav som ir tillrickligt tydliga och som gar att koppla till
resursférdelning och uppféljning,

fangar resursbehov genom en formaliserad och transparent dskande- eller
behovsprocess,

innehaller dialog- och beslutsforum som leder till sparbara avvigningar, inte
bara samordning,

gor prioriteringsprinciper och bortval synliga och klargér mandat och ansvar f6r
prioriteringar,
ir transparent, sa att relevanta delar av organisationen kan ta del av

beslutsunderlag och prioriteringar,

kan stilla om vid forindrade férutsittningar (responsivitet) och gor
omfordelningar sparbara som beslut,

har IT-stod som mojliggor integrerad planering och tillricklig datakvalitet!0 och
systemintegration!! for att besluten ska bli beslutsbariga.

1.3.3 Delfraga 2: Har Forsvarsmakten en andamalsenlig process for att
folja upp resursstyrningen?

Vi granskar sirskilt om uppfsljningen

sker 16pande och dokumenteras, inklusive hur risker och avvikelser hanteras,
har tydliga tidplaner, ansvarsférdelning och verktyg,

ar integrerad avseende mal, verksamhet och resurser, och inte uppdelad i
parallella spar,

10

11

Med tillricklig datakvalitet avses att uppgifterna som anvinds i uppféljningen har sadan kvalitet att de kan
ligga till grund for analys och beslut. Det innebir framfér allt att data 4r: korrekt — uppgifterna stimmer i
rimlig grad med verkliga forhallanden, aktuell — informationen &r inte for gammal for att vara relevant,
fullstindig — centrala uppgifter saknas inte, jaimforbar — uppgifter kan jimféras mellan férband,
verksambheter, tidpunkter eller system, enhetligt definierad — samma begrepp betyder samma sak i olika
delar av organisationen, sparbar — det gir att forsta varifrdn uppgifterna kommer och hur de har tagits
fram.

Med tillricklig systemintegration avses att de system dir informationen finns hinger ihop pa ett sitt som
gor det mojligt att skapa en samlad bild. Det betyder inte nédvindigtvis att alla system behéver vara fullt
tekniskt integrerade i ett enda system. Diremot behver informationen kunna kopplas samman p3 ett
strukturerat sitt.

Riksrevisionen 9



1.4

e Dbygger pa bide finansiella och icke-finansiella indikatorer, och anvinder
indikatorer pa ett sitt som kan utlésa beslut,

o leder till konkreta forindringar i styrning eller resursférdelning, och dir det gar
att folja kedjan uppfoljning—nytt beslut-atgard—aterkoppling,

e kommuniceras till ritt nivaer pa ett sitt som stodjer omprévning och styrning.

e stdds av IT-system som mojliggor integrerad uppf6ljning (ekonomi,
verksamhet och personal).

Metod och genomforande

Granskningen har genomforts av en projektgrupp bestidende av Marcus Pettersson
(projektledare) och Jesper Fagerberg. Foretridare for Férsvarsmakten har fatt tillfille
att faktagranska och i 6vrigt limna synpunkter pa ett utkast till granskningsrapport.

Granskningen avser perioden november 2024 till maj 2026. Den utgar fran
riksdagens forsvarsbeslut f6r 2025-2030 och regeringens beslut om hur
Forsvarsmakten ska styras utifran det.

Forsvarsmakten delar in sina resurser i personal, materiel, infrastruktur och
ekonomi. Granskningen omfattar hur dessa resurser styrs och samordnas for att na
verksamhetens mal. Vi f6ljer hur styrningen bryts ned och omsitts i praktiken i

organisationen.

Granskningen bygger frimst pa dokumentstudier och intervjuer.
Dokumentstudierna omfattar centrala styrdokument och andra underlag som har
betydelse for resursférdelning, prioritering och uppfsljning. Intervjuerna har anvints
i de delar dir dokumenten inte ger tillrickligt underlag for att bedoma hur styrningen
fungerar i praktiken. Det giller sirskilt hur prioriteringar gérs nir resurserna inte
ricker till, hur malkonflikter hanteras, hur beslut dokumenteras och hur iakttagelser
fran uppfoljningen leder till atgirder.

En stor del av granskningen bygger pa en systematisk provning av Férsvarsmaktens
styrdokument, planeringsunderlag, uppfoljningsprodukter och andra centrala
handlingar med betydelse for resursstyrning, prioritering och omprévning.

Som en del av analysen har Riksrevisionen gatt igenom dessa dokument strukturerat
utifran granskningens bedomningsgrunder. Resultatet har samlats i ett
prévningsunderlag dir varje dokument eller underlag har bedémts utifran i vilken
utstrickning det bidrar till att tydliggéra mal och krav, resursbehov, prioriteringar och
avvigningar, alternativa handlingsviagar och deras konsekvenser, mandat och ansvar
samt beslut, uppféljning, avvikelsehantering och omprévning.
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Underlaget omfattar ett stort antal enskilda bedomningar av dokument och
beslutsunderlag. Sammanlagt rér det sig om cirka 400 dokumenterade bedémningar.
Syftet 4r att ge en systematisk, jimforbar och sparbar grund for de iakttagelser och
bedomningar som redovisas i rapporten.

Metoden innebir att en stor del av rapportens iakttagelser inte bygger pa enstaka
dokument eller enskilda exempel, utan pd monster som framtrider i den samlade
dokumentprévningen. Det har varit avgérande for att kunna bedoma hur styrningen

fungerar i praktiken, sarskilt i fragor om prioritering, sparbarhet och omprévning.

Mot denna bakgrund redovisas iakttagelserna i iakttagelsekapitlet i huvudsak utan
enskilda fotnoter till varje underliggande dokument. Framstillningen bygger i stillet
pé den samlade och provade dokumentationen i granskningsunderlaget.

Nir en iakttagelse avser ett specifikt dokument, ett enskilt beslut, en konkret uppgift
eller bygger pa intervjuer anges detta dock uttryckligen genom fotnot eller annan
hinvisning. Det giller sirskilt nir det dr relevant att visa var en viss uppgift framgar
eller nir iakttagelsen inte enbart vilar pa den samlade dokumentprévningen.

Metoden forenar dirmed en bred och systematisk dokumentgenomgang med riktade
kallhanvisningar dir det krivs precision. Sammantaget stirker det analysens
robusthet och sparbarhet.

Riksrevisionen har dven analyserat underlag fran Férsvarsmaktens
produktionsdialoger mellan Forsvarsstabens genomférandeledning och
torsvarsgrenar eller stridskrafter. Underlagen har anvints som tillimpningsnara
empiri for att prova hur planeringslige, risker, resursbegransningar,
samordningsfragor och behov av avdomning identifieras i den l6pande styrningen.
Analysen har inte syftat till att bedoma enskilda forsvarsgrenars eller stridskrafters
agerande, utan till att préva vad underlagen sammantaget visar om Férsvarsmaktens

styrning, prioritering, uppféljning och beslutsunderlag.

Produktionsdialogerna har frimst anvints for att f6rstd hur styrningen tillimpas i
praktiken. Underlagen visar vilka fragor som lyfts, hur behov och risker formuleras
samt vilka fragor som fors vidare till fortsatt beredning eller avdomning. De visar
diremot inte alltid den fullstindiga kedjan frin identifierad risk eller malkonflikt till
beslut, dtgird, aterkoppling och avslut. Nir produktionsdialogerna anvinds i
rapporten gors det dirfor som stod for samlade monster, inte som sjilvstindigt bevis
for varje enskilt beslut eller utfall.

Som komplement till dessa metoder har granskningen ocksa omfattat deltagande
observation. Det har inneburit nirvaro vid tvd avrapporteringar av kvartalsrapporter
och vid en produktionsdialog pa plats vid Arméstaben i Enkoping. Syftet har varit att
fordjupa forstaelsen av hur uppfoljning och dialoger faktiskt genomfors i praktiken
och att i hogre grad triangulera de revisionsbevis som anvints. De deltagande
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observationerna av kvartalsrapporteringarna har bade gett stéd it granskningens
iakttagelser och tillfort ytterligare nyanser.

Flera av de intervjuade har haft centrala roller i att utforma, samordna eller
genomfora de processer som granskas, sirskilt uppfoljningen och den ekonomiska
styrningen. Deras uppgifter har dirfor haft stor betydelse som underlag for att
bedoma hur den formella styrmodellen fungerar i praktiken.

Intervjuerna har inte ersatt dokumentstudierna. De har anvints for att préva om och
hur den formella styrningen faktiskt anvinds i situationer dir resurser behéver vigas
mellan konkurrerande behov. Dir det varit mojligt har intervjuuppgifter kontrollerats
mot dokument och andra tillgingliga underlag.

I rapporten skiljer vi konsekvent mellan dokumentbeligg och tillimpningsbeligg.
Dokumentbeligg visar hur styrningen ir tinkt att fungera, medan
tillimpningsbeligg visar hur den anvinds i praktiken.

I dokumentprévningen har vi sirskilt granskat de dokument och underlag som enligt
Forsvarsmaktens egen styrmodell ska bira eller férbereda prioriteringar,
omproévningar och andra avvigningar mellan konkurrerande behov. Det giller till
exempel centrala planeringsdokument, uppf6ljningsbilagor, rapportdirektiv,
kvartalsunderlag och andra underlag som uttryckligen kopplas till risk, avvikelse,
hemstillan, beslut eller justering av plan. Vi har prévat om dessa dokument
innehaller jamforande avvigningar, tydliga konsekvensbeskrivningar, bortval eller
andra spar av hur prioriteringar faktiskt motiveras och fors vidare i styrkedjan.

Niar dokument och tillimpningsbeligg pekar i samma riktning starks
bedomningarnas robusthet. Om de diremot skiljer sig at dr ocksa det en viktig
iakttagelse i granskningen.

Denna uppdelning gor bedémningarna mer transparenta. Dokument kan visa att det
finns skriftliga regler for moten och rapportering, men det ricker inte for att avgora
om systemet fungerar. Det behévs ocksa underlag som visar att reglerna faktiskt
anvinds for att gora svira avvigningar och dndra beslut.

I rapporten skiljer vi dirfor konsekvent mellan tva typer av beligg.

e Mal och styrbarhet: dokumentbeligg i planerings- och styrdokument om mal
och krav, samt tillimpningsbeldgg i hur mal kopplas till resursbeslut och
prioriteringar i praktiken.

e Askanden och beslutsunderlag: dokumentbeligg om processer och formella
krav, samt tillimpningsbeldgg i konkreta dskanden och beredningar. Vi beaktar
sdrskilt om alternativa handlingsviagar och konsekvenser synliggors.

e Beslutsvigar, mandat och transparens: dokumentbeligg om forum, roller och
mandat, samt tillimpningsbeligg i var beslut aterfinns, hur de dokumenteras
och om bortval och konsekvenser framgar.
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e DPrioriteringar och omprioriteringar: dokumentbeligg om prioriteringsprinciper
och dokumentationskrav, samt praktiska exempel dir det gar att folja logiken
bakom besluten. Det giller till exempel de kriterier som styr varfor ett visst

verksamhetsbehov prioriteras framfor ett annat.

e It-stod for integrerad planering: dokumentbeligg om system- och processkrav,
samt tillimpningsbeligg om hur data tas fram, konsolideras och anvinds i

beslutsunderlag.

Nir vi granskar Forsvarsmaktens uppfoljning i delfraga 2 kombinerar vi dokument-
och tillimpningsbeligg pa motsvarande sitt.

e Lopande uppfoljning och dokumentation: dokumentbeligg i formella krav,
samt tillimpningsbeligg i faktiska uppféljningsrapporter och i hur risker och

avvikelser dokumenteras.

e Integrerad uppfoljning av mal, verksamhet och resurs: dokumentbeligg i
uppféljningsmodellen, samt tillimpningsbeligg som visar om uppféljningen
binder samman malutfall, verksamhetsutfall och resursutfall eller om sparen

loper parallellt.

e Avvikelsehantering och aterkopplad styrning: dokumentbeligg om krav pa
eskalering och hantering, samt tillimpningsbeligg dir hela kedjan kan f6ljas,
fran att ett fel uppticks till hur det beslutas om atgirder, hur de genomférs och
hur de slutligen kontrolleras och avslutas.

e Indikatorer och handlingsutlosande faktorer: dokumenterade regler f6r vilka
indikatorer som mits, samt belidgg for att indikatorerna faktiskt styr
verksamheten. Det kan till exempel innebira att en viss hindelse eller
varningssignal utloser ett beslut.

o It-stod for integrerad uppfoljning: dokumentbeligg om systemstod, samt
tillimpningsbeligg gillande datakvalitet, normering och om underlagen ir
reproducerbara och anvindbara som beslutsstod.

Granskningen har inneburit hantering av uppgifter som omfattas av sekretess.
Uppgifterna har behandlats enligt gillande rutiner, pa ett sitt som samtidigt gor det
mojligt att redovisa iakttagelser pa ett meningsfullt sitt i en 6ppen rapport.

Granskningen bygger pd dokumentstudier och intervjuer pa central nivd och
torsvarsgrensnivd. Vi har inte samlat in dokumentation fran ligre organisatoriska
nivaer eller genomfort intervjuer dir. Det innebir att granskningen framst prévar hur
styrningen ir utformad och hur den beskrivs och tillimpas i processer dir
prioritering, uppfoljning och avvigning hanteras pa overgripande niva.

Det kan finnas lokala arbetssitt eller variationer i delar av organisationen som inte
fullt ut fangas i granskningen. Samtidigt bedémer vi att de intervjuade
nyckelpersonernas centrala roller i de granskade processerna ger ett tillrickligt
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underlag for att vi ska kunna uttala oss om hur styrningen fungerar i de delar som ir
avgorande for ledningens prioriteringar och omprévningar.

I granskningen har vi ocksa anvint ett Al-baserat verktyg, Copilot, som st6d i analys-
och redaktionsarbetet. Syftet har varit att effektivisera hanteringen av omfattande
dokumentunderlag och att underlitta strukturering, jimforelser och spriklig

bearbetning.

Anviandningen har varit avgrdnsad och kontrollerad. Copilot har inte anvants som en
sjilvstindig killa och har inte tillfért ny empiri till granskningen. Samtliga
iakttagelser, bedomningar och slutsatser bygger enbart pa det underlag som samlats

in inom granskningen och har provats av granskningsteamet.
Al-stodet har frimst anvints for att

e sammanstilla och strukturera stora mingder dokument
o identifiera monster, avvikelser och jamforelser mellan killor

o foresla sprakliga och redaktionella forbittringar.

Allt material som tagits fram med stod av Copilot har verifierats mot primirkillor
innan det har anvints i granskningen. Bedomningar av vad som utgor relevanta
iakttagelser, hur dessa ska tolkas och hur de ska vigas samman till slutsatser har
uteslutande gjorts av projektgruppen.

Anvindningen av Copilot innebir samtidigt vissa begrinsningar. Al-genererade
sammanstillningar kan férenkla underlag eller leda till fellisningar. For att hantera
de riskerna har allt underlag som ligger till grund f6r rapportens innehall genomgatt
manuell kontroll och killkritisk prévning.

Projektgruppen har dirmed haft fullt ansvar for analys, varderingar och slutsatser.
Copilot har anvints som ett stodverktyg inom ramen f6r denna metod, med
bibehallen sparbarhet, killkontroll och metodansvar.
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2.1

Bakgrund: Resursstyrning i Forsvarsmakten -
vad systemet ska astadkomma

Kapitlet ger en 6versikt 6ver hur Forsvarsmaktens resursstyrning ir tinkt att fungera.
Kapitlet beskriver hur ansvar och styrning loper genom organisationen. Det visar
vidare hur planeringen omsitts i uppdrag och resursramar, och hur uppféljning och
avvikelsehantering aterkopplas till beslut. Det belyser ocksa den forindringsmiljo
som styrningen verkar i under granskningsperioden. Den formella modellen och

denna forindringsmiljo utgér tillsammans bakgrunden till prévningen i kapitel 3.

Styrkedja och ansvar

Forsvarsmaktens resursstyrning bygger pa att statens 6vergripande krav omsitts i en
sammanhillen styrkedja. Mal, ansvar, uppdrag och resurser fors ned genom
organisationen. Samtidigt ska aterrapportering och ansvar kunna foljas tillbaka
uppat. Syftet dr inte bara att fordela uppgifter. Det dr ocksa att skapa en styrning som
gor det mojligt att forstd hur overgripande krav omsitts i konkret verksamhet och hur
information om genomférandet aterfors till ledningen.

Figur 1 S ska styrkedjan fungera

Strategisk Planering och Nedbrytning i Genomforande Uppfoljning och

inriktnin resurser organisationen ’ ompraovnin
g g8 Verksamhet i P 8

FMSP FMGP Forsvarsgrenar linjen KROV, KROP,
och uppdrag OPDESIGN och
hemstallan

Risker, avvikelser och hemstallan ska foras tillbaka till beslut och ny planering

A

Anm.: Figuren visar den formella logistik som ska binda ihop styrning, genomférande, uppféljning och
omprévning.

Forsvarsmakten bestir av krigsorganisationen och grundorganisationen.
Krigsorganisationen omfattar krigsforband, bade stiende forband,
mobiliseringsférband och hemvirnsfoérband. Grundorganisationen omfattar
organisationsenheter enligt myndighetens instruktion.12

Den centrala ledningen ir organiserad som en enradighetsmyndighet med
overbefilhavaren som myndighetschef och generaldirektoren som stillféretradande
chef. Hogkvarteret rymmer Forsvarsstaben, Operationsledningen, Must och andra

12 Forsvarsmaktens interna bestimmelser (FIB 2022:6) med arbetsordning for Férsvarsmakten,
konsoliderad version, s. 11.
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stabsfunktioner och organ. Av arbetsordningen framgar hur ansvar och mandat
fordelas inom strukturen nir uppdrag och resurser tilldelas och f6ljs upp.1

Styrningen ska i huvudsak ske i linjen, fran chef'till chef. Det innebir att chefer
tilldelas ansvar, uppdrag och resurser inom sina ansvarsomraden och forvintas agera
inom sitt mandat. Samtidigt vilar linjeorganisationen pa tva parallella strukturer. Den
ena ir kommandostrukturen, som reglerar lydnadsforhallanden f6r operationer och
territoriell verksamhet. Den andra dr uppdragsstrukturen, som styr ledning och

lydnad i 6vrig verksamhet.14

I vissa delar kompletteras linjestyrningen av organisationsévergripande styrning. Den
utovas genom utpekade chefer med sakomridesansvar eller ansvar for
militirstrategiska funktioner.!s Dirigenom kombineras linjens ansvar med

tvirgdende styrfunktioner.16

I de centrala planeringsdokumenten beskrivs styrkedjan som en logik dir den
overgripande inriktningen successivt bryts ned och gors styrande i organisationen.

I Forsvarsmaktens strategiska plan formuleras inriktningen genom mal, uppdrag och
det som benimns militirstrategisk design.!” I denna bryts malen ned i avgorande
forhallanden!s, det vill siga tillstind eller forutsittningar som bedoms sirskilt viktiga
for att nd malen.1?

13 Forsvarsmaktens interna bestimmelser (FIB 2022:6) med arbetsordning for Férsvarsmakten,
konsoliderad version.

14 Forsvarsmaktens interna bestimmelser (FIB 2022:6) med arbetsordning for Férsvarsmakten,
konsoliderad version, s. 33.

15 Militirstrategiska funktioner dr sidana forsvarsmaktsgemensamma funktioner eller funktionsomraden
som ir viktiga for Forsvarsmaktens samlade fsrmaga och som dirfor behover héllas ihop pa
militirstrategisk niva, 6ver férsvarsgrenar, stridskrafter och organisatoriska nivéer. Det ir alltsa inte en
"funktion” i betydelsen administrativ enhet, utan snarare ett tvirgdende formége- eller sakomrade som
behover samordnad styrning.

16 Forsvarsmaktens interna bestimmelser (FIB 2022:6) med arbetsordning for Férsvarsmakten,
konsoliderad version, s. 34.

17 1 Forsvarsmaktens strategiska plan anvinds militirstrategisk design som en 6versiktlig helhetsbild som
visar malbilden, indelningen i operationslinjer samt de avgsrande férhallanden och strategiska risker som
hor till respektive spar. Designen ska vara en grund for den férdjupade planeringen i
genomférandeplaneringen och kunna anvindas for uppfoljning 6ver perioden samt som underlag f6r
eventuell ombalansering mellan operationslinjer.

18 T styrkedjan anvinds avgérande forhallanden som ett sitt att géra 6vergripande mal provbara. De uttrycker
vilka centrala tillstind som behéver vara uppnadda, ofta med en angiven tidpunkt, och ska fungera som
grund f6r férdjupad planering. De 4r ocksa tinkta att kunna anvindas i uppfsljning, sa att risker och
avvikelser kan kopplas till vad som hotas i planen. Ett exempel 4r vad som benimns avgorande
forhallande B3 inom operationslinjen "Formageframdrivning”. Dir anges som malsittning att ritt
dimensionerad forutsittningsskapande organisation och en koordinerad resursproduktion, personal,
materiel, anlidggningar samt infrastruktur, finns pa plats, inklusive: personalforsérjning, utbildning och
skolsystem 4r anpassade for Férsvarsmaktens behov, brister i materiell tillginglighet ar tgirdade och
balans rader i planer mellan ny och befintlig materiel, aktuell grund och forvaltningsdata finns tillginglig
for alla materielsystem, regelfésrenklad anskaffningsmetod fér materiel, inklusive utvecklad metod for
forcerad anskaffning, 4r genomford. Ar: 2027.

19 FM2024-21844.1 FMSP 25 Underbilaga 2.2 Militirstrategisk design.
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De avgérande forhallandena kopplas i sin tur till operationslinjer?® med angivna
tidsperspektiv. Avsikten ir att skapa en struktur som gor det mojligt att bryta ned
strategin, styra efter den och f6lja upp hur den genomférs.2!

Nedbrytningen f6rs vidare i Forsvarsmaktens genomforandeplan. Dir far den
overgripande inriktningen en mer konkret form. Avgérande férhallanden, uppdrag,
uppféljning och resursférdelning samlas i en gemensam planeringslogik.
Genomforandeplanen beskrivs dirmed som det dokument som formellt binder
samman mdl, operativ inriktning, uppdrag och resursramar i den fortsatta
styrningen. | underlagen anges ocksa att risker, avvikelser och hemstillan ska

kopplas till relevanta avgérande forhallanden och hanteras i ordinarie beslutsforum.2

Nedbrytningen stannar inte pa central nivd. Den fors vidare till férsvarsgrenarna och
andra delar av organisationen genom planeringsdirektiv, uppdragslistor och
verksamhetsuppdrag. Underlagen anger att forsvarsgrenar och stridskrafter ska
omsitta den centrala planeringen i egna planer och redovisningar. Dessa ska bland
annat fokusera pa krigsférband, resurstilldelning, risker och behov av avdémning. De
ska ocksa redovisa hur den operativa designen och de avgorande férhallandena har
tagits om hand i planeringen.2?

I samma underlag framgar att forsvarsgrenar och stridskrafter ska redovisa
kvarvarande oenighet i samordningsfragor, behov av avdémningar samt risker som
behover hanteras av hogre chef.24 Nedbrytningen handlar dirmed inte bara om att
fora ut uppdrag. Den handlar ocksa om att fora tillbaka underlag om genomforbarhet,
resurskonflikter och behov av kompletterande styrning till den centrala ledningen.

Sammantaget beskrivs styrkedjan som en sammanhingande logik fran strategi och
planering till uppdrag, ansvar och resursfordelning i organisationen. Denna
beskrivna logik, alltsa hur styrningen ar tankt att fungera, utgor referensram for
granskningen i kapitel 3. Dir provas i vilken utstrickning den formella kedjan ocksa
fungerar i praktiken, sirskilt i fragor om prioritering, sparbarhet och omprévning.

20 [ Forsvarsmaktens militirstrategiska design anvinds operationslinjer som tre 6vergripande strategiska
spar for att askadliggéra myndighetens malsittningar och delmalsittningar. Bilagan anger tre
operationslinjer: Operationer, insatser och operationsplanering, Férmageframdrivning samt
Férmageutveckling. Den forsta operationslinjen avser anvindning och planering av Férsvarsmaktens
féormaga, bland annat genom operationer, insatser, stérre évningsverksamhet, deltagande i Natos
avskrickningsaktiviteter och stéd till Ukraina. Den andra operationslinjen avser framdrivning av militir
formaga och Nato-integrering, bland annat kopplat till krigsférband, virdlandsstod, anskaftning och
totalforsvar. Den tredje operationslinjen avser férmageutveckling. Till operationslinjerna kopplas
avgérande forhillanden och strategiska risker. Designen ska enligt bilagan kunna anvindas for
uppféljning av planerad utveckling och verksamhet under perioden 2025-2035 och som beslutsunderlag
for eventuell ombalansering mellan operationslinjerna.

21 Forsvarsmakten, FM2024-21844.1, FMSP 25 Underbilaga 2.2 Militdrstrategisk design.

22 Forsvarsmakten, FM2024-20329.1, Planeringsdirektiv FM GP 26-30, bilaga 1 FM GP 26-30, 2025-06-25.

23 Forsvarsmakten, FM2024-20329.2, Bilaga 2 Mall FG/SK Redov; Forsvarsmakten, FM2024-20329.1,
Planeringsdirektiv FM GP 26-30, bilaga 15 Uppdragslista.

24 Forsvarsmakten, FM2024-20329.2, Bilaga 2 Mall FG/SK Redov; Forsvarsmakten, FM2024-20329.2, Kallelse
PD v545 GP 26-30; Forsvarsmakten, FM2024-20329.1, Planeringsdirektiv FM GP 26-30, underbilaga 1.3
Samordningsdirektiv och uppdragslista, 2025-06-25.
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2.2

2.2.1

Uppfoljning och avvikelsehantering

Forsvarsmaktens resursstyrning ska inte bara ange vad som ska goras. Den ska ocksa
ge ledningen en dterkommande bild av hur utvecklingen gar och nir inriktning eller
resursfordelning kan behéva omprovas. I styrdokumenten beskrivs uppféljningen
darfor som en integrerad del av styrningen, inte som ett separat kontrollmoment vid
sidan av planeringen. Den ska ge en aktuell bild av utvecklingen i férhéillande till mal,
krigsorganisation och operativ verksamhet. Den ska ocksa synliggora risker och
avvikelser som kan kriva nya beslut.2s

Uppféljningen ir inriktad mot tre 6vergripande utvecklingsspar. Det giller
utvecklingen mot faststillda mal f6r Férsvarsmaktens férmaga och tillhorande
ramvillkor. Det giller ocksd utvecklingen mot den beslutade krigsorganisationen
samt maluppfyllelsen i den pigiende operativa verksamheten.

I styrdokumenten anges att uppfoljningen ska finga avvikelser och risker som
paverkar mojligheten att na beslutade mal. Den ska ocksé finga avvikelser och risker i
resursforbrukningen i forhillande till tilldelade ramar. Den ekonomiska
rapporteringen ska samtidigt bidra till finansiell kontroll och ge en samlad bild av
resursliget.26

Uppfoljningens struktur och centrala underlag

Arbetsordningen anger kvartalsvis verksamhetsrapportering som huvudprincip.
Utover detta ska rapportering ske nir hindelser i den l6pande verksamheten paverkar
maluppfyllelse eller resursutnyttjande. Det innebir att uppféljningen inte bara f6ljer
en fast kalender. Den kan ocksa trappas upp nir utvecklingen férindras och det finns

behov av att féra information vidare i organisationen.?’

I genomforandeplanens uppfoljningsbilagor anges att verksamheten i huvudsak foljs
upp kvartalsvis, medan ekonomin frimst f6ljs upp manadsvis. Vid
kvartalsrapportering limnas mer utférliga ekonomiska uppgifter. Rapporteringen ska
omfatta bade verksamhet och ekonomi, krigstérbandens lige, krigsorganisationens
utveckling samt identifierade risker, avvikelser och, vid behov, hemstillningar.

25 Forsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 1 FM GP 26-30, avsnitt 5.2; Férsvarsmakten,
FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 12 Uppfoljning, virdering och beslut, avsnitt 1.1-1.2 och 2.4;
Forsvarsmaktens interna bestimmelser (FIB 2022:6) med arbetsordning foér Forsvarsmakten,
konsoliderad version uppdaterad till och med FIB 2025:1, 5 kap. 54-56 .

26 Forsvarsmaktens interna bestimmelser (FIB 2022:6) med arbetsordning f6r Férsvarsmakten,
konsoliderad version uppdaterad till och med FIB 2025:1, 5 kap. 54-56 {§; Forsvarsmakten, FM2024-
20329.4, FMGP 26-30, bilaga 12 Uppfdljning, virdering och beslut, 2025-12-19, avsnitt 1.1 och avsnittet
”Ekonomisk rapportering”.

27 Forsvarsmaktens interna bestimmelser (FIB 2022:6) med arbetsordning f6r Férsvarsmakten,
konsoliderad version uppdaterad till och med FIB 2025:1, avsnittet “Uppfoljning och hantering av
avvikelser”.
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2.2.2

Uppféljningsunderlagen ska dven kunna anvindas som underlag for
arsredovisningen.28

En central del av uppfoljningen utgérs av KROV och KROP. KROV beskrivs som en
arlig virdering av Forsvarsmaktens samlade formaga i forhallande till uppgifter och
ramvillkor. KROP i4r den kvartalsvisa prognosen 6ver krigsforbandens och
krigsorganisationens utveckling. Tillsammans utgér dessa produkter navet i
uppféljningen av krigsorganisationen. De ska inte bara ge en bild av nuliget, utan
ocksd av den forvintade utvecklingen framat. Dirigenom ger de underlag for att
bedoma om ytterligare atgirder eller beslut behovs. I genomférandeplanens bilagor
framgar ocksa att uppf6ljningen av krigsorganisationens utveckling kopplas till
virderingar och prognoser for varje férband. Kopplingen gérs i relation till

regeringens inriktningsbeslut och de ramvillkor som ligger till grund f6r planeringen.

Uppfoljningen omfattar ocksa dterkommande produkter som ska ge ledningen en
samlad bild av laget i verksamheten, ekonomin och krigsorganisationen.
Tillsammans ska de gora det mojligt att f6lja utvecklingen 6ver tid, identifiera
avvikelser och avgora nir ytterligare stillningstaganden kan behévas.??

Fran signal till beslut: avvikelsehantering, hemstallan och
OPDESIGN

Avvikelsehanteringen beskrivs som en del av den grundliggande styrmodellen.
Grundprincipen ir att varje chef férst hanterar de risker och avvikelser som ryms
inom det egna mandatet. Det som inte kan l6sas dir ska foras vidare.

Nir en fraga kriver atgirder utanfér det egna mandatet ska den lyftas genom
hemstillan. En hemstillan ska kopplas till en risk eller avvikelse och innehalla
atgirdsplan, konsekvensbeskrivning och kvarvarande risk. Hemstillan beskrivs
dirmed som den formella linken mellan en identifierad avvikelse och behovet av
beslut pa hogre niva.30

Den operativa designen knyts ocksa till uppfoljningen genom en uppfsljningsmall
med namnet OPDESIGN. I underlagen anges att risker, avvikelser och hemstillan
dar ska redovisas i relation till avgérande forhallanden. Avsikten &r att signaler fran

28 Forsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 12 Uppfoljning, virdering och beslut, 2025-12-19,
avsnitt 1.1 och 2.1-2.10; Forsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, underbilaga 12.1 Uppféljning,
virdering och beslut — ekonomisk rapportering, 2025-12-19, avsnitt 1.1-1.2 och avsnittet ”Sirskilda tidpunkter
for ekonomisk redovisning”.

2 Forsvarsmaktens interna bestimmelser (FIB 2022:6) med arbetsordning for Forsvarsmakten,
konsoliderad version uppdaterad till och med FIB 2025:1, 5 kap. 57 a-57 c {§; Forsvarsmakten, Handbok
Krigsorganisationsvirdering 2018, 2020-06-30, avsnitt 1.1; Férsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30,
bilaga 12 Uppfsljning, virdering och beslut, 2025-12-19, avsnitt 1.1, 2.5-2.7 och avsnittet
”Krigsorganisationsvirdering enligt H KROV 2018”.

30 Forsvarsmaktens interna bestimmelser (FIB 2022:6) med arbetsordning f6r Férsvarsmakten,
konsoliderad version uppdaterad till och med FIB 2025:1, 5 kap., avsnittet "Princip for hantering av
avvikelser”; Forsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 12 Uppftljning, virdering och beslut,
2025-12-19, avsnitt 1.2 och 2.2; Forsvarsmakten, FM2024-7468.30, FM GP 25-30 T2, bilaga 12 Uppftljning,
virdering och beslut, 2025-05-28, avsnitt 1.2 och 2.2.1.
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2.3

genomforandet inte bara ska framsta som enskilda problem, utan sittas in i den
struktur som planeringen bygger pa.3! Det innebir att OPDESIGN inte bara har en
rapporterande funktion. Den ir ocksa tinkt att synliggora nir utvecklingen avviker pa
ett sitt som kan kriva nya stillningstaganden.

Samtidigt anges att den operativa designen ska utvecklas lopande genom uppféljning
och beslut. Mélsittningarna ska ocksa anpassas for att integrera Nato Capability
Targets. Uppfoljningen beskrivs dirmed som en del av en fortgdende
styrningsprocess, inte enbart som redovisning av nulidget. Tanken &r att
uppféljningen ska ge ledningen underlag for att bedéma om planering, resurser eller

inriktning behover omprévas nir avvikelser och risker blir synliga.32

Sammantaget framgar att uppfoljningen ir tinkt att fylla en bredare funktion 4n
enbart kontroll och aterrapportering. Den ska ge ledningen en aterkommande bild av
liget, risker och avvikelser, och samtidigt utgora grund fér att omprova planering,
resurser och inriktning nir det behovs. Det 4r mot denna avsedda funktion som
uppfoljningen provas i kapitel 3.

Forandringar i styrmiljon under granskningsperioden

Granskningen genomfoérs under en period med snabbt férindrade externa krav. Den
tar sin utgdngspunkt i riksdagens férsvarsbeslut for 2025-2030 och regeringens
inriktningsbeslut, som omsitts genom Forsvarsmaktens styrdokument. Samtidigt
visar underlagen att planering, uppfoljning och resursstyrning sker i en milj6 dir
flera centrala forutsittningar forindras parallellt. Den takt med vilken
teknikutvecklingen sker ir en ytterligare utmaning som paverkar Foérsvarsmaktens
arbete. Den snabba tekniska utvecklingen foérsvarar langsiktig planering och 6kar
behovet av vilgrundade men flexibla resursbeslut. Férsvarsmakten behéver samtidigt
utveckla befintliga formagor, infora ny teknik och anpassa organisation, kompetens
och arbetssitt, utan att binda resurser till 16sningar som riskerar att snabbt bli
inaktuella.

For att forsta granskningens sammanhang behover lisaren dirfor inte bara kinna till
hur styrningen ir tinkt att fungera. Det krivs ocksd en forstaelse f6r den

térandringsmilj6 som styrningen verkar i.

Planeringsprodukterna har férandrats under perioden och har darfér inte varit helt
stabila. De har olika tidshorisonter och format. Under samma tid infoérs ocksa nya
objektredovisningar och infrastrukturella planformat. Det innebir att planering och

31 Forsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 1 FM GP 26-30, 2025-12-19, avsnitt 1 och 3.2.1;
Foérsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 12 Uppfdljning, virdering och beslut, 2025-12-19,
avsnitt 1.1-1.2 och 2.4.

32 Forsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 12 Uppfoljning, virdering och beslut, 2025-12-19,
inledningen och avsnitt 1.1; Férsvarsmakten, FM2024-20329.1, Planeringsdirektiv FM GP 2630, bilaga 1
FM GP 26-30, 2025-06-25, avsnitt 1.
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uppfoljning sker i en miljo dir flera format och tidshorisonter behover hanteras
samtidigt.33

Organisationen dr ocksd under f6randring. I underlagen om forbandsutveckling
framgdr att 2026 inte utgér ett normalar f6r organisationsarbetet. Natoanpassning,
torsvarsbeslut 2024 och beslutade strukturatgirder hanteras samtidigt som
aterkommande forandringar i krigsorganisationen pagar parallellt.34 Det innebir att
styrningen inte bara avser den l6pande verksamheten, utan sker samtidigt som
organisatoriska och planeringsmissiga férandringar ska tas om hand.

Aven den ekonomiska styrningen ir under omprévning. Den nuvarande
ekonomimodellen bedéms, av Forsvarsmakten, behova ses 6ver mot bakgrund av en
ny styrmodell och férindrade forutsittningar. Det handlar dirmed inte enbart om
finansiell redovisning, utan om hur ekonomisk information ska struktureras och
anvindas i en styrning som foérindras.3s

Systemstodet ir samtidigt under utveckling. Roller, processer, rapporteringsfloden
och olika delar av systemlandskapet foérindras under perioden, samtidigt som
rapporterings- och uppf6ljningsfloden behover samordnas. De tekniska och
administrativa forutsittningarna for styrning och uppféljning ir dirmed ocksa i
férandring under den period som granskningen omfattar.36

Sammantaget innebir detta att styrningen under perioden 2025-2027 bedrivs
samtidigt som centrala delar av planering, organisation, ekonomi och systemstod
forandras. Detta dr en viktig utgangspunkt f6r den fortsatta prévningen i rapporten.
Den visar att Forsvarsmaktens styrning och uppfoljning inte verkar i en stabil miljs,
utan i ett system dir flera grundliggande forutsittningar forindras samtidigt.

33 Forsvarsmakten, SPG Hantering av bryggan mellan H25 och BU27.

3¢ Forsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 14 Forbandsutveckling, 2025-12-19, avsnitt 1.1-1.2,
2.1 och 3.

35 Forsvarsmakten, SPG Orientering ny ekonomimodell, 2025-11-18.
36 Forsvarsmakten, SPG GENLED PRIO avrapportering, 2026-02-10; Forsvarsmakten, FST Direktiv —
Implementering av Forsvarsmaktens beredskapssystem (FM BRS), 2026-01-19.
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3.1

Forsvarsmaktens styrning gor det svart att
fatta och folja prioriterade resursbeslut

Viktigaste iakttagelserna

I detta kapitel redovisar vi de iakttagelser och bedémningar som rér hela kedjan fran
mal och planering till uppf6ljning och omprévning. Analysen avser hur styrningen i
olika delar bidrar till, eller férsvarar, att prioriteringar formuleras, beslutas och f6ljs
upp. Kapitlet innehéller darfér bade beskrivningar av hur resursstyrningen faktiskt
fungerar och bedémningar av i vilken utstrickning den ger st6d for prioritering och

omprévning.

Utgangspunkten ir att en effektiv resursstyrning inte bara ska formulera ambitioner,
samla behov och redovisa avvikelser. Den ska ocksa gora det majligt att viga alternativ
mot varandra och vilja bort nagot.3” Dessa val ska dokumenteras som beslut och

senare kunna omprévas nir forutsittningarna forindras.

Analysen f6ljer styrkedjans olika delar. Den visar steg for steg hur prioriteringar
paverkas av mal och krav, hur de hanteras i underlag och beslut och hur de f6ljs upp
och omprévas.

For att tydliggora skillnaden mellan hur styrningen ir tinkt att fungera och hur den
faktiskt fungerar anvander vi en analytisk referensram i kapitlet.38 Referensramen
anger vilken funktion styrdokument pé olika nivaer i styrkedjan bor ha.3? Den
anvinds inte som sjilvstindig empiri, utan for att visa vad som kravs for att mal,
planer, uppdrag och uppfsljning ska kunna bira prioritering, beslut och omprévning.
Referensramen anvinds som en metodisk mattstock i analysen och provas lopande
mot de iakttagelser som redovisas i kapitlet.+

Takttagelserna i detta kapitel bygger till stor del pa en systematisk prévning av
Forsvarsmaktens styrdokument och underlag. Provningen har dokumenterats i ett
samlat granskningsunderlag med cirka 400 enskilda bedémningar. Mot den
bakgrunden redovisas iakttagelserna i huvudsak utan enskilda fotnoter till varje
dokument. Framstillningen bygger i stillet pa den samlade dokumentprévningen.

37 Hir bor fortydligas att Forsvarsmakten inte har full frihet att vilja bort saker. Savil Riksdag som
regeringen fattar beslut som Forsvarsmakten ska f6lja avseende formagor, inriktning, krigsforband m.m.

38 Se bl.a. OECD, Public policy monitoring and evaluation, u.a.; OECD, Recommendation of the Council on
Public Policy Evaluation (OECD/LEGAL/0478), 2022; U.S. Government Accountability Office, Managing for
Results in Government, 2016; U.S. Government Accountability Office, Evidence-Based Policymaking: Practices
to Help Manage and Assess the Results of Federal Efforts (GAO-23-105460), 2023; Performance.gov,
Performance Framework, u.4.; Statskontoret, Perspektiv pa omprovning, 2021; férordning (2007:603) om
intern styrning och kontroll; Ekonomistyrningsverkets foreskrifter och allménna rdd om intern styrning
och kontroll, ESVFA 2022:8.

39 Den analytiska referensramen anvinds for att tydliggéra vilken funktion styrdokument pa olika nivaer i styrkedjan

bor ha for att mal, planer, uppdrag och uppfsljning ska kunna bira prioritering, beslut och omprévning.
Referensramen anvinds som en metodisk mattstock i analysen och privas 16pande mot de iakttagelser som
redovisas i kapitlet. Se dven avsnitt 1.3 Bedémningsgrunder och avsnitt 1.4 Metod och genomférande.

40 Referensramen ir Riksrevisionens operationalisering av dessa killors principer.
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3.2

Nir iakttagelser avser specifika dokument och enskilda beslut eller bygger pa
intervjuer anges detta dock genom fotnot.

Sammantaget visar granskningen att styrningen i flera delar identifierar behov och
mojliggor aterrapportering. Samtidigt omsitts detta bara delvis i tydliga, jamforbara
och dokumenterade val mellan olika sitt att anvinda resurser. I praktiken innebir det
att behov synliggors och foljs upp, medan prioriteringar mer sillan avgors mellan

konkurrerande alternativ med tydliga bortval och redovisade konsekvenser.+!

Underlagen fran produktionsdialogerna ger stod for denna bild. De visar att
Forsvarsmakten har utvecklat formerna for att samla planeringslige, risker, friktioner
och samordningsfragor mellan Forsvarsstaben och forsvarsgrenar eller stridskrafter.
Dialogerna fungerar dirmed som en viktig fingst- och beredningsmekanism i
styrningen. Samtidigt visar underlagen att flera dterkommande fragor — sirskilt
personalférsérjning, materiel- och infrastrukturtillginglighet, planeringsovertryck
och st6d mellan organisatoriska delar — kriver prioritering eller avdémning.
Underlagen visar dock inte alltid hur alternativen har provats, vad som har valts bort
eller hur beslut och aterkoppling har dokumenterats.

Figur 2 Var prioriteringarna faktiskt uppstar

Mal och krav Underlag Resursbeslut Genomforande Uppfoljning

Ofta for Alternativ ej Bortval syns Prioritering sker Beskriver ofta
Overgripande jamforbara svagt har utfallet

Exempel:
senarelaggning,
minskad
omfattning,
omplanering

Anm.: Figuren visar att prioriteringar ofta blir synliga férst nar verksamheten anpassas i genomférandet.

Mal och krav ger riktning men béar inte prioritering

Vér bedomning &r att Férsvarsmaktens mal- och kravstruktur inte fullt ut gor
malkonflikter till konkreta vigval nir resurserna inte ricker till. Krav, ramvillkor och
uppdrag ger visserligen riktning. De dr dock ofta inte tillriackligt precisa, jamforbara
eller kopplade till resurser for att kunna ligga till grund for val mellan konkurrerande

alternativ.

Granskningen visar att Forsvarsmaktens mal och krav i flera delar ger verksamheten
en tydlig riktning. I genomférandeplaneringen formuleras en évergripande malbild i
form av det 6nskade liget 2035 och en bred verksamhetsinriktning. Malbilden
omfattar bland annat utvecklingen av krigsférbandens operativa férmaga,
tillganglighet och uthallighet. Den omfattar ocksd Natointegrering, stod till Ukraina

4 Hir bor fortydligas att Férsvarsmakten gor prioriteringar och avvigningar som limnas till regeringen i
form av exempelvis OB:s militira rad eller Férsvarsmaktens budgetunderlag. De underlagen anvinds
sedan av regeringen for att inrikta Forsvarsmaktens verksamhet.
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samt satsningar pa personal, materiel och infrastruktur.42 Samtidigt framgar det bara
i begransad utstrickning hur olika krav ska vigas mot varandra nir de kolliderar, eller
vad som ska ges foretride nir allt inte kan genomforas samtidigt. Det innebir att
malkonflikter bara i begrinsad utstrickning blir foremal f6r tydliga och strukturerade
avvigningar i styrningen.

Pa strategisk niva bor ett styrdokument inte bara ange 6vergripande ambitioner och
utvecklingsomraden. For att fungera som styrning i praktiken behover det ocksa gora
de strategiska prioriteringarna prévbara och beslutbara. Det innebir att dokumentet
bor ange vilka utvecklingsomraden som ska prioriteras, hur malkonflikter ska
hanteras, vad som kan behéva senareliggas eller ges ligre prioritet och nir strategin

bor omprovas.

Ett konkret exempel dr att ett strategiskt omrade som Nato-integrering inte bara bor
beskrivas som ett mal, utan ocksa ha tydliga regler for prioritering och omprovning.
Ett strategiskt dokument bor alltsd inte bara ange vad organisationen vill uppnd, utan
ocksd klargora hur strategiska vigval ska goras nir flera mal inte kan forverkligas
samtidigt.

Granskningen visar att denna precision bara delvis finns. Empirin visar att centrala
krav i flera fall saknar en gemensam och stabil referensram for hur de ska virderas
och foljas upp.#? I vissa delar finns ocksa ett tomrum i styrningen av centrala
planeringsobjekt, eftersom malsittningsdokument under perioder har varit
otillrickliga eller helt saknats.4 Det innebir att styrningen inte fullt ut ger
organisationens olika delar en gemensam utgangspunkt for planering och
uppfoljning.45 Det innebir att det saknas en tydlig struktur f6r hur motstridiga krav
ska vigas mot varandra och omsittas i konkreta prioriteringsbeslut.46

Vi ser ocksd att den militarstrategiska designen och uppdragen ger styrningen
struktur, men bara delvis gor prioriteringar tydliga och beslutbara. Malen bryts ned i
operationslinjer och avgérande forhallanden, men det framgar inte tillriackligt tydligt
hur ledningen ska vilja nir flera krav kolliderar eller nir resurserna inte riacker till.
Avgorande férhillanden anvinds som referenspunkter i uppféljningen, men
fungerar bara delvis som ett praktiskt stod for prioritering. Det beror pa att det ofta ir

42 Forsvarsmakten, FM2024-20329.1, Planeringsdirektiv FM GP 26-30, bilaga 1 FM GP 26-30, 2025-06-25,
avsnitt 3.1; Forsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 1 FM GP 26-30, 2025-12-19, avsnitt
3.7.4; Forsvarsmakten, FMGP bilaga 1 — FM GP 26-30, avsnitt 3.4.1; Férsvarsmakten, FM2024-20329.4,
FMGP 26-30, bilaga 14 Forbandsutveckling, 2025-12-19, avsnittet "Balansering av resurser i KRO 28”.

4 Intervju med foretridare f6r Arméstaben, 2025-12-05.

44 Intervju med foretridare fér Arméstaben, 2025-12-05.

45 Forsvarsmakten, FB24 och FMSP SPG, 2024-09-03, avsnitten "Ramvillkoren idag” och “Ramvillkor — tinkbara
atgirder”; Forsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 14 Forbandsutveckling, 2025-12-19, avsnitt
1.2 och 3.4; Forsvarsmakten, Verksamhetsuppdrag armén 20262030, underbilaga A01.6 Krigsforbandsplaner,
2025-09-14, avsnitt 4.

4 Liknande iakttagelser har gjorts i Riksrevisionens granskning av logistik och sjukvard for det militira
forsvaret. Dir nimns iakttagelser om obalanser mellan de krav som stills i styrningen och de resurser
som verksambheten har att férfoga 6ver. (Se Riksrevisionen, Logistik och sjukvard for det militira forsvaret —
Statens arbete for att skapa tillginglighet och uthallighet i militdra operationer, RiR 2026:20.)
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3.3

svart att avgora nir ett sidant forhdllande 4r uppnatt och nir en avvikelse bor leda till
ett nytt beslut. Det begrinsar mojligheten att anvinda malen som ett verktyg i det
lspande planeringsarbetet for att styra prioriteringar.

Granskningen visar ocksd att ramvillkoren i flera delar 4r alltf6ér svagt utvecklade for
att kunna bira prioriteringar. Férsvarsmaktens egna underlag visar att ménga
ramvillkor inte ir kvantifierade, att det ofta 4r oklart om de 4r uppfyllda och att det
inte framgar vilka som kan uppfyllas samtidigt. I samma underlag anges ocksa
uttryckligen att ramvillkoren inte ir tillrackliga for att styra prioriteringar eller stédja
vissa strategiska inriktningar. Vissa centrala styrparametrar, som ramvillkor for

typforband, saknar dessutom en tydlig koppling till resurser.#’

Typfallet om Strf 90 gér denna brist mer konkret. Underlagen visar att faktisk
tillgdnglighet inte bara beror pa tilldelade medel. Den beror ocksa pa en kedja av
forutsittningar som omfattar personal och kompetens, verkstads- och
forradskapacitet, reservmateriel, industriell kapacitet, FMV:s kapacitet, systemstod,
styrdokument, processer samt avtals- och sikerhetsskyddsfragor. Typfallet visar
dirmed varfor breda mal och svagt utvecklade ramvillkor ger begrinsat stod nir flera

samtidiga krav maste vigas mot varandra i praktiken.

Underlag samlar behov men gor alternativen svara att
jamfora

Vi bedomer att Forsvarsmaktens underlag i flera delar ger en l6pande och
strukturerad bild av behov, risker och resursférandringar, men att de bara i begrinsad
utstrickning omsitter identifierade malkonflikter i jimf6rbara alternativ. Dirmed ir

det svart att se hur olika alternativ har vigts mot varandra, vilka konsekvenser som
har accepterats och varfor vissa resursval har gjorts framfor andra.

Granskningen visar att Forsvarsmaktens underlag fangar behov, risker och
osidkerheter. Diremot ger de bara i begrinsad utstrickning stod for att viga olika
anviandningar av resurser mot varandra. Underlagen innehaller flera tydliga formella
inslag, som standardiserade format och aterkommande redovisningsstrukturer, vilket
skapar forutsittningar for att systematiskt samla in information. Samtidigt
presenteras alternativen sillan pa ett sitt som mojliggor systematiska jamforelser.
Det innebir att underlagen bara i begransad utstrickning ger ett samlat beslutsstod
for att viga olika handlingsvigar mot varandra.

Pa den centrala nivan i genomfoérandeplaneringen bér styrdokumentet inte bara
samla uppdrag och styrsignaler. De bor ocksd tydliggéra hur avvigningar mellan
resurser och verksamhetsbehov ska goéras. Ett centralt genomférandedokument bor

47 Forsvarsmakten, FB24 och FMSP SPG, 2024-09-03, avsnitten "Ramvillkoren idag” och ”"Ramvillkor — tinkbara
atgirder”; Forsvarsmakten, FM2024-20329.4, FMGP 26-30, bilaga 14 Forbandsutveckling, 2025-12-19, avsnitt
1.2 och 3.4; Forsvarsmakten, Verksamhetsuppdrag armén 2026-2030, underbilaga A01.6 Krigsforbandsplaner,
2025-09-14, avsnitt 4.
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darfor tydligt knyta ihop mal, resurser och handlingsregler. Det bor ocksa innehalla
ett avsnitt om prioriteringsprinciper. I avsnittet bor det framga vilka alternativ som
har dokumenterats nir flera utvecklingsspar konkurrerar, vilka beslut som anger vad
som inte ryms inom planen och vilken mekanism som ska anvindas for
ombalansering nir uppfoljningen visar att planen inte lingre ir hallbar. Ett konkret
exempel 4r att en central genomférandeplan, i en fraga om fordelning mellan
térbandsproduktion, vidmakthéllande och interoperabilitetsutveckling, bor redovisa
konfliktbild, provade alternativ, valt alternativ, bortval eller senareliggningar,
accepterade konsekvenser samt trosklar for omprévning. Da blir det moijligt att forsta
varfor ett utvecklingsspar har prioriterats framfor ett annat.

Granskningen visar att denna jaimforande logik bara delvis framtrider i de faktiska
underlagen. Behov och osikerheter fangas upp lopande, men sitts inte systematiskt i
relation till andra méjliga anvindningar av samma resurser. For att fa en samlad bild
av hur resursliget har férandrats behover man ofta himta information fran flera olika
underlag. Resursramarna kan dessutom justeras genom flera beslut och tilligg. Nir
den jimforande dimensionen saknas blir det svért att 6verblicka hur olika behov har
vigts mot varandra. Det innebir att underlagen endast i begrinsad utstrickning
tydliggor vilka alternativ som faktiskt stir mot varandra vid ett givet planerings- eller
beslutstillfille.

Granskningen visar ocksd att underlagen i praktiken oftare fungerar som ett sitt att
samla behov idn som ett verktyg for att vilja mellan alternativ. I ett konkret fall
uppgick de samlade forslagen till mellan 1 700 och 1 800 miljarder kronor, trots att
det faktiska resurstillskottet bedomdes uppga till ungefir 200 miljarder.48 Det tyder pa
att underlagen inte i tillracklig grad bidrar till att avgrinsa alternativen infor beslut,
utan i stillet for vidare ett stort antal konkurrerande behov. I praktiken innebir detta
att prioriteringsproblemen fors vidare i processen i stillet for att bearbetas och
reduceras i underlagen.

Vi ser ocksa att identifierade malkonflikter inte alltid leder till faktiska prioriteringar
mellan alternativ. Alternativa handlingsvigar forekommer, men ir ofta svagt
kopplade till sina konsekvenser. For att fungera som beslutsunderlag behéver
alternativen visa vilka mal som paverkas, vilka behov som trings undan och vilka
konsekvenser som accepteras. Nir den kopplingen saknas riskerar alternativen att bli
upprikningar snarare in underlag for verkliga val.

Typfallet om interoperabilitet visar detta tydligt. Dar framgar att styrningen under
lang tid har identifierat problem, formulerat mal och pekat ut utvecklingslinjer, men
att senare underlag fortfarande beskriver en fragmenterad implementering, svag
styrning och en otillricklig koppling mellan krav, genomférande och beslut. Det som
finns ir en utvecklingsriktning och en problembild, men i mindre utstrickning ett

4 Intervju med foretridare f6r Genomférandeenheten, Genomfsorandeledningssavdelningen, Planerings-/
Uppféljnings- och virderingssektionen, 2026-05-13.

26 Riksrevisionen



3.4

tydligt underlag som visar vilka alternativ som har prévats, vad som har valts bort och
vilka konsekvenser som har accepterats.

Styrkedjan ar formellt sparbar, men de avgorande valen
framgar inte

Var bedomning ir att det finns en tydlig skillnad mellan att kunna folja styrkedjan
och att kunna f6rsta hur prioriteringarna faktiskt har gjorts. Styrkedjan gar ofta att
folja i dokumenten, men de avgorande valen dokumenteras bara i begrinsad
utstrickning som tydliga beslut. Nir prioriteringarna inte framgar klart blir det svart
att i efterhand forsta och motivera resursvalen.

Figur 3 Formell styrkedja och faktisk prioriteringskedja

S4 ska det fungera

Beslut om
prioritering Genomfoérande
och resurser

Mal och Uppdrag, krav Underlag for

Uppfoljning och

inriktning och ramvillkor avvagning omprévning

Sé& fungerar det ofta enligt granskningen

Utfall foljs upp,
Prioritering sker men
oftai prioriterings-
genomfdrandet logiken &r svar
att spéara

Alternativ och Resurser och

konsekvenser prioritering

framgar séllan mots inte alltid i
tydligt samma beslut

Behov, risker
och osakerheter
samlas

Mal och krav

ger riktning

Konsekvenser blir ofta synliga som
senarelaggning, minskad omfattning,
omplanering, undantrangning

Anm.: Figuren jamfor den formella styrkedja som ska bara méal, underlag, beslut, genomfoérande och omprovning
med det ménster som granskningen identifierar i praktiken. Granskningen visar att styrkedjan ofta &r formellt
spdrbar, men att prioriteringar mer séallan framtrader som tydliga och jamférbara beslut mellan alternativa
resursanvéandningar.

Granskningen visar att Forsvarsmaktens styrkedja i hog grad hinger ihop formellt.
Samtidigt 4r det ofta svart att forstd hur resursval faktiskt har gjorts som medvetna
prioriteringar mellan olika handlingsalternativ. Det innebir att det ofta gar att folja
dokumenten, men att det 4r betydligt svarare att forsta varfor ett alternativ valdes
framfor ett annat och vilka konsekvenser som har accepterats. Det innebir att
styrkedjan bara i begrinsad utstrickning ger en sammanhdllen bild av hur

prioriteringar vixer fram genom medvetna och jaimférande val.#°

Pa forsvarsgrensnivd bor styrdokumentet konkretisera den centrala
genomforandeplanen och omsitta den i en sammanhallen plan f6r férsvarsgrenens
verksamhet. Den bor tydliggora hur tilldelade uppgifter, resurser och tillgingliga

49 Hir bor fortydligas att Riksrevisionen inte har granskat den operativa delen av Forsvarsmaktens
verksamhet.
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forutsittningar ska balanseras inom férsvarsgrenen. God styrningspraxis innebir att
dokumentet tydligt visar vilka verksamhetsomraden som ir hogst prioriterade och
hur olika huvudspir ska vigas mot varandra. Det bor ocksa framga vad som ir
bindande respektive villkorat, vad som ska tringas undan om f6érutsittningarna
forsimras och vem som far fatta beslut inom eget mandat. Dokumentet bor
dessutom visa vilka fragor som maste foras vidare.

Detta tydliggor skillnaden mellan formell sparbarhet och beslutsbirande sparbarhet.
Formell sparbarhet innebir att det gar att folja hur mal och uppdrag aterkommer i
planeringen. Beslutsbirande sparbarhet innebir diremot att det framgar hur
resursval har gjorts mellan olika alternativ, vilka bortval som har gjorts och vilka
konsekvenser som har accepterats. Den delen ir svagare utvecklad. Underlagen
redovisar ofta risker, avvikelser och forseningar, men mer sillan hur valet mellan
konkurrerande behov faktiskt har motiverats. Det innebir att centrala delar av
beslutsprocessen, sarskilt avvigningar mellan konkurrerande alternativ, inte fullt ut

dokumenteras pa ett sitt som gor dem sparbara i efterhand.

Vi bedémer ocksa att svarigheten att forsta hur resursval har motiverats hinger
samman med hur malkonflikter hanteras i praktiken. Empirin visar att centrala
samordningsprocesser i vissa fall inte leder till att oenigheter l6ses.>0 I stillet kan
olika aktérer utga fran olika berikningsgrunder och dirmed komma fram till olika
slutsatser i samma fraga. Organisationen saknar dirmed i praktiken tydliga metoder
for att avgora malkonflikter och prioritera resurser pa ett tydligt och sparbart sitt.s!
Detta begrinsar mojligheten att sikerstilla en enhetlig och transparent
prioriteringslogik i styrkedjan.

Det framgar ocksa bara i begrinsad utstrickning vilka principer eller kriterier som
har anvints for att viga olika behov mot varandra. Nir en gemensam
prioriteringslogik saknas blir det svért att férstd hur enskilda resursval forhaller sig
till alternativa handlingsvigar. Det blir ocksa svart att se vilka 6verviganden som
ligger bakom besluten. Vi ser dessutom att prioriteringsfragor i vissa fall hanteras
genom informella processer eller muntliga bestillningar i stillet for genom
dokumenterade och sparbara beslutsforlopp.52 Det innebir att centrala prioriteringar
inte alltid limnar tydliga spar i den formella styrningen, vilket forsvarar bade
uppfoljning och efterhandsgranskning.

Prioriteringar sker i genomforandet istallet for i tydliga beslut

Vir bedémning ir att prioriteringar i flera delar avgérs lopande i genomférandet i
stillet for i beslutsledet. Det gor det svart att se vilka alternativ som har valts bort,
vilka konsekvenser som har accepterats och hur resurser medvetet har omférdelats
mellan olika behov. Det innebir att resultatet av en prioritering ofta blir synligt i form

50 Ett exempel pa en sddan situation ir oenigheter mellan armén och Hemvirnet avseende instruktorer.
51 Intervju med foretridare for Arméstaben, 2025-12-05.
52 Intervju med foretridare for Arméstaben, 2025-12-05.
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av férseningar, minskad omfattning eller omplanering. Diremot ir det betydligt
svarare att se vilket val som faktiskt gjordes, vilka alternativ som 6vervigdes och vilka
konsekvenser som accepterades. Det innebir att prioriteringarna i praktiken frimst
blir synliga genom sina effekter i verksamheten, snarare 4n genom de beslut som har
foregatt dem.

Pa forsvarsgrensvis uppdrags- och rapportniva bor styrdokument inte bara beskriva
hur planering, aterrapportering, uppfoljning och virdering ska genomféras. De bor
ocksa tydligt ange nir en avvikelse gar fran att vara ligesinformation till att bli ett
beslutsirende, nir hemstillan eller formell eskalering ska anvindas, vilka alternativ
som ska redovisas, hur konsekvenser ska beskrivas och hur uppfoljningen ska bidra
till faktisk omprovning. Rapporterings- och uppfsljningsdokument bor darfsr
utformas sd att de fungerar som beslutsférberedande styrinstrument, inte bara som

birare av ligesinformation.

Granskningen visar ocksd att malkonflikter i vissa fall hanteras genom lépande
omfoérdelningar av aktiviteter i stillet fér genom férindringar i styrningen. D3
hanteras problem av mer strukturell karaktir i den l6pande verksamheten snarare dn
pa ledningsniva. Vi bedomer ocksa att prioritering och resurstilldelning inte alltid
mots i samma beslutspunkt. Resurser fordelas i ordinarie processer, medan
prioriteringsfragor ibland hanteras i parallella spar. Det bidrar till att bortval inte
synliggors och att prioriteringen i stillet flyttas till genomforandet.53

Empirin visar ocksa att tillkommande uppdrag ofta hanteras inom den l6pande
verksamheten utan uttryckliga prioriteringsbeslut. I vissa delar saknar planeringen
buffertar, vilket gér att nya uppdrag direkt paverkar annan verksamhet. Nir planerna
fran borjan innehaller fler dtaganden 4n vad som ir genomforbart, uppstir
prioriteringen forst i genomforandet. Konsekvensbeskrivningar dr dessutom ofta
spridda over flera forum och underlag och varierar i omfattning och detaljeringsgrad.
Det gor det svart att viga olika alternativ systematiskt.>* Det innebir sammantaget att
det i efterhand ir svart att rekonstruera vilka 6verviganden som lag till grund for de
prioriteringar som faktiskt genomfordes.

Underlagen fran produktionsdialogerna visar samma monster i den praktiska
styrningen. De visar att prioriteringsbehov ofta blir synliga genom genomforandets
begrinsningar, till exempel nir stod inte kan limnas i efterfragad omfattning, nir
verksamhet behover senareliggas, nir ambitionsnivaer paverkas eller nir nya
uppdrag fir konsekvenser for annan verksamhet. Sddana uppgifter visar inte i sig att
formella beslut saknas. Diremot visar de att rapporteringen ofta beskriver
konsekvensen av resursbristen tydligare dn den dokumenterade avvigningen bakom
prioriteringen.

53 Ett exempel pa detta ir frigan om vidmakthallande.
5+ Intervju med foretridare for Genomforandeenheten, Genomférandeledningssavdelningen, Planerings-/
Uppféljnings- och virderingssektionen , 2026-05-13.
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Granskningen visar ocksd att Forsvarsmaktens interna styrning dr mycket
omfattande. I det material som ingar i granskningen finns omkring 900
styrdokument for fyra organisationsdelar under tva ar. Antalet dokument visar inte i
sig att styrningen ir bristfillig, eftersom dokumenten skiljer sig at i betydelse,
omfattning och bindningsgrad. Uppgiften visar diremot att styrningen verkar i en
miljo dir manga styrsignaler behover tolkas, samordnas och omsittas samtidigt. Det
ir en viktig forutsittning f6r bedomningen av hur litt det ar att 6verblicka styrningen
och gora prioriteringar tydliga i styrkedjan.5>

Uppfoljningen ar etablerad men fungerar begransat som
besluts-och omprovningsstod

Vi bedomer att uppféljningen i Forsvarsmakten ir tydligt reglerad och vil etablerad i
formell mening, men att den bara i begrinsad utstrickning fungerar som ett
integrerat verktyg for prioritering, omprévning och omférdelning av resurser.
Uppfoljningen bidrar i hogre grad till att beskriva lige, utveckling och behov in till att
utlésa och stodja konkreta beslut.

Figur 4 Parallella uppfoljningsspar och beslutsbarande ladgesbild

Dagens uppféljning Beslutsbarande uppféljning

Mal, forméaga Verksamhets-

Ekonomi, anslag Mal och Verksamhets-

och operativ utfall och och prognoser forméga utfall

utveckling genomfoérande

Parallella uppfoljningsspar. Risker och avvikelser Samlad lagesbild. Mal, verksamhet och resurser vags
fangas, men sambanden mellan mal, verksamhet och ihop séa att malkonflikter, avvikelser och behov av
resurser blir ofta svaga omprovning syns i samma underlag

v v

Kedjan stannar ofta vid analys och leder inte
vidare till tydlig omprévning

- -

Beslut och omprovning kopplas ofta Andrad planering eller resursfordelning, genomslag,
svagt till underlagen aterkoppling och formellt avslut

Beslutspunkt och omprévning

Anm.: Figuren visar skillnaden mellan en uppféljning dar mal, verksamhet och resurser féljs i delvis parallella
spar och en uppféljning som véager ihop dessa delar till en gemensam lagesbild som kan ligga till grund fér
beslut, omprévning, genomslag och aterkoppling.

Granskningen visar att uppf6ljningen har en fast struktur med tydliga ansvar,
etablerade forum och dterkommande produkter. Den kvartalsvisa rapporteringen till
C FST (chefen for Forsvarsstaben) fran direktrapporterande chefer f6ljer faststilld
forumkedja och omfattar verksamhet, ekonomi, risker, avvikelser, hemstillningar
samt uppfoljning av krigsforband och prognoser for krigsorganisationens utveckling.

55 Liknande iakttagelser har gjorts i Riksrevisionens granskning av logistik och sjukvard for det militira
forsvaret. (Se Riksrevisionen, Logistik och sjukvard for det militira forsvaret — Statens arbete for att skapa
tillgiinglighet och uthallighet i militdra operationer, RiR 2026:20.)

30 Riksrevisionen



Aven uppféljningsbilagorna innehaller flera centrala komponenter, sdsom operativ
design, KRO-utveckling samt underlag for uKFV och KROP, dir risker och avvikelser
kopplas till avgérande férhallanden.56

Produktionsdialogerna ger ett tillimpningsnira stod f6r denna bedomning. De visar
att uppfoljning och dialog anvinds for att identifiera friktioner, risker och kvarstidende
samordningsfragor, och att vissa fragor f6rs vidare till fortsatt beredning eller
avdomning. Det innebir att uppfoljningen har en tydlig roll som fangstmekanism.
Underlagen visar diremot inte alltid hela kedjan fran identifierad risk eller oenighet

till beslut, atgird, dterkoppling och avslut.

Sammantaget innebir detta att uppfoljningen samlar in och strukturerar ett
omfattande underlag. Diremot sammanstills informationen bara i begrinsad
utstrickning pa ett sitt som direkt stodjer beslut om atgarder och omprioriteringar.
Uppfoljningen anvinds dirfor ofta for rapportering snarare dn som beslutsunderlag.

En central forklaring dr att mal, verksamhetsutfall och resursanvindning i stor
utstrickning f6ljs upp i parallella och delvis frikopplade spar. Ekonomiska, operativa
och verksamhetsmissiga bedomningar tas ofta fram var for sig, och sambanden
mellan dem ir inte alltid tydliga. Det gor det svart att bedoma hur resursinsatser
sammantaget bidrar till méaluppfyllelse och att viga olika handlingsvigar mot
varandra.

Det innebdr att centrala samband mellan vad som genomférs, vad det kostar och vilka
effekter som uppnds inte framtrider i en sammanhallen ligesbild. Den ekonomiska
uppféljningen ger i huvudsak kontroll 6ver anslagsférbrukning och extern
redovisning, men kopplas i mindre grad till vad verksamheten faktiskt levererar.

Mal, leveranser och kostnader integreras dirmed inte i en gemensam analys, och det
saknas i stor utstrickning underlag som visar vad olika verksamheter faktiskt kostar i
relation till vilka resultat som uppnas. Detta innebir att uppf6ljningen i begrinsad
utstrickning mojliggér bedomningar av produktivitet och kostnadseffektivitet. Niar
kostnader inte sitts i relation till konkreta leveranser eller effekter blir det svart att
avgora vilka delar av verksamheten som anvinder resurser mest effektivt och att

jamfora alternativa handlingsvagar.

Avsaknaden av integrerade kostnadsanalyser innebir ocksa att ekonomiska signaler
far en begrinsad styrande verkan. Avvikelser i anslagsférbrukning kan identifieras,
men utan en tydlig koppling till vad som faktiskt har genomforts eller uteblivit ger de
ett svagt underlag for att bedéma vilka dtgirder som ir mest indamalsenliga. Det

56 Forsvarsmakten, FM2024-20329.1, Planeringsdirektiv FM GP 26-30, bilaga 12 Uppfoljning, virdering och
beslut, 2025-06-25, avsnitt 2-2.1; Foérsvarsmakten, FMGP bilaga 12 — Uppfoljning, virdering och beslut, avsnitt
2.3-2.6; Forsvarsmakten, FM2024-7468.24, FST direktiv, bilaga 1 C FST DRC instruktion, 2025-02-12,
avsnittet "C FST DRC/rapporterande ska limna in foljande”.
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finns dirmed en risk f6r att uppféljningen i hogre grad anvinds for att styra mot
budget i balans 4n for att stodja effektiv resursanvindning.

Styrningen av markverkstiderna illustrerar dessa begransningar i praktiken.
Forsvarsmakten har i flera sammanhang lyft fram verkstiderna som ett exempel pa
vil fungerande ekonomisk uppfoljning. Granskningen visar samtidigt att det under
en lingre tid har saknats en fungerande modell f6r att analysera samband mellan
resurstilldelning, produktion och resultat, sdisom produktivitet, genomstrémning och
kostnadseftektivitet.

Det innebir att det inte har funnits ett tillrickligt utvecklat underlag f6r att bedoma
om verksamheten bedrivs effektivt eller f6r att identifiera vilka atgirder som skulle
kunna forbittra resursutnyttjandet. Férsvarsmaktens nuvarande ekonomimodell har
aldrig fullt ut tillimpats. Detta giller sirskilt de delar av modellen som é&r inriktade pa
kostnadseffektivitet. Arbetet pagar med att ta fram en ny och mer dndamalsenlig
modell. Sammantaget visar detta att dven i verksamheter dir den ekonomiska
uppféljningen bedéms fungera vil, saknas i flera fall de analyser som krivs for att
koppla samman kostnader och resultat.

Vi ser ocksa att organisatoriska uppdelningar paverkar hur information tas fram och
anvinds. Nir olika delar av organisationen utgar fran skilda analysramar och
antaganden minskar jamforbarheten mellan underlag, vilket férsvarar samlade
bedomningar och prioriteringar. Viktiga beroenden, exempelvis kopplade till logistik
och genomforandekapacitet, synliggérs dirmed inte alltid fullt ut i den samlade
lagesbilden.

Samtidigt visar granskningen att uppfoljningssignaler bara i begrinsad utstrickning
omsitts i tydliga och sparbara beslut. Risker, avvikelser och behov identifieras, men
kedjan fran signal till analys, beslut, genomslag och formellt avslut ir ofta svag. Det
innebir att kinda problem inte alltid omvandlas till konkreta beslutsirenden med
tydliga stillningstaganden och atgirder.

Hemstillan dr det centrala verktyget for att fora avvikelser till beslut pa hogre niva,
men granskningen visar att sddana signaler inte alltid formaliseras. Nar avvikelser
inte dokumenteras som beslutsidrenden blir det otydligt vilka fragor som har préovats,
vilka alternativ som har 6vervigts och vilka prioriteringar som faktiskt har gjorts.

Vidare saknas i stor utstrickning tydliga kriterier for nir uppf6ljning ska leda till
omprioritering, liksom en sammanhéllen ordning f6r beslutsniva, tidpunkt och
aterkoppling. Det finns etablerade instrument och i vissa fall troskelvirden, men de
anvinds inte systematiskt som beslutsstod.

Sammantaget innebir detta att uppfoljningen ofta ar stark i att synliggéra status och

avvikelser, men svagare som grund f6r omprovning. Problembilder kan vara kinda
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under lang tid utan att omsittas i tydliga och uthélliga prioriteringar, sirskilt nir
fragorna ir langsiktiga eller tvirgaende.5

Typfallet om vidmakthéllande illustrerar detta. Dir har ett komplext problemomrade
organiserats i en parallell struktur med egen uppféljning, egna roller och egen
rapportering. Det visar att uppfoljningen kan vara vil utvecklad och dnda limna
fragan 6ppen om hur tydligt den leder vidare till beslut och prioriteringar inom den

ordinarie styrkedjan.

Svag datakvalitet och parallella informationsspar forsvarar
tillforlitliga beslutsunderlag

Vir bedomning dr att brister i informationsmiljo, datakvalitet och systemstod
samverkar med och forstirker varandra. Det innebir att uppféljningen bara i
begrinsad utstrickning vilar pd en gemensam, stabil och tillforlitlig datagrund. Det
torsvarar jamforbarhet 6ver tid, 6kar beroendet av manuell hantering och lokala
tolkningar och gor det svarare att anvinda informationen som ett robust underlag f6r

prioritering och omprévning.

Granskningen visar att brister i informationsmilj6, datakvalitet och systemstod
torsvarar uppfoljningen som beslutsunderlag 6ver tid. Uppf6ljningen vilar inte fullt
ut pa en enhetlig och stabil datagrund. Den bygger i stillet pa flera system,
informationsytor och arbetssitt som behover hallas ihop for att ge en samlad bild av
verksambhet, resurser och avvikelser. Nir det saknas tydliga normer f6r datakillor,
versioner, definitioner och dataigarskap blir det svarare att aterskapa, jamfora och
tolka information pa ett enhetligt sitt. Bristerna uppstar dirfor inte forst i analysledet,
utan redan i de grunddata och informationsfloden som uppféljningen bygger pa.ss

For att uppfoljningen ska fungera som beslutsstod ricker det inte att system och
styrdokument mojliggor rapportering. Underlagen behover ocksa vara
reproducerbara, jaimforbara och mojliga att kvalitetssdkra 6ver tid. Det forutsatter
tydliga regler for vilka killor som ska anvindas, vilken version som giller, vem som
iger informationen och hur lokala och centrala informationsbirare ska samordnas.
Om dessa grundforutsittningar dr otydliga kan dven en formellt vilorganiserad
uppfoljning bli mindre tillforlitlig som underlag for prioritering och omprévning.

Underlagen visar att uppfoljningen i praktiken bygger pa en kombination av centrala
system och mer lokala eller filbaserade 16sningar. Det handlar bland annat om
Excelmallar, Powerpointunderlag, uppdragslistor pa samarbetsytor,
samordningsdirektiv i VIDAR samt uppgifter fran PRIO, LIFT, ISUS och andra

57 Intervju med foretridare for Genomforandeenheten, Genomférandeledningssavdelningen, Planerings-/
Uppfoljnings- och virderingssektionen, 2026-05-13.

58 Liknande iakttagelser kring kvalitetsbrister i masterdata och konsekvenser av det har dven gjorts i
Riksrevisionens granskning av logistik och sjukvard for det militira forsvaret. (Se Riksrevisionen, Logistik
och sjukvard for det militdra forsvaret — Statens arbete for att skapa tillganglighet och uthdllighet i militira
operationer, RiR 2026:20.)
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systemmiljoer. Denna bredd kan gora det mojligt att finga manga olika delar av
verksamheten. Samtidigt innebir den att uppféljningen blir beroende av att flera
informations- och analysfléden samordnas. Om detta inte sker pa ett enhetligt sitt,
okar risken for att olika versioner av ligesbilden vixer fram.

Den manuella hanteringen férstirker denna sarbarhet. Nir uppgifter kopieras mellan
filer, ssmmanstills f6r hand och bearbetas i flera steg 6kar risken for fel,
dubbelarbete och lokala variationer. I vissa uppfoljningsspar sker statusuppdatering,
riskrapportering och avvikelsemarkering i gemensamma Excelfiler, dir dndringar ska
kommenteras och filen inte far sparas lokalt. Det ger en viss kontroll 6ver arbetsflodet,
men visar samtidigt att kvaliteten i underlagen i vissa delar 4r beroende av hur
enskilda personer hanterar, uppdaterar och tolkar informationen. Uppféljningen blir

dirmed mer person- och processberoende in fullt ut systematiserad.

Otydlig lagring, struktur och ansvarsférdelning forsvirar ocksa en enhetlig
informationshantering. Nir centrala underlag cirkulerar i flera versioner och nir
metadata, versionshantering och dataigarskap ir otydliga blir det svarare att avgora
vilket underlag som giller och hur uppgifterna ska férstas. Det blir ocksa svarare att
fa overblick over hur information sprids. Nir styrdokument och underlag dessutom
ir spridda over flera dokumentmiljéer och system okar behovet av lokal tolkning. Det
kan i sin tur paverka hur uppféljningen genomférs och hur resultaten forstés i olika

delar av organisationen.

Logistik- och materielomradet visar sirskilt tydligt hur sidana brister i datagrund och
samordning kan paverka uppfoljningen. Underlagen visar att kvaliteten i tillgdngsdata i
PRIO och LIFT varierar. For att fa fram en jaimforbar ligesbild behover flera system
och informationsbirare dirfér samordnas. Om samordningen inte ir tillrickligt
tydlig okar risken for att olika delar av organisationen bygger sina bedémningar pa
olika datagrunder, olika arbetssitt eller olika tolkningar av samma information.59

Typfallet om PRIO, masterdata och parallella informationsspar illustrerar detta mer
konkret. Underlagen visar en informationsmiljo dir centrala data, funktioner och
utvecklingsbehov samtidigt hanteras i flera system, utvecklingsspar och
arbetsformer.0 Det visar varfér uppfoljningen kan ha en tydlig rapporterings- och
samordningsfunktion, men dnda bli svagare som beslutsunderlag. Nir samma fraga
samtidigt bars av flera system, arbetsformer och dataspar blir det svarare att skapa en
entydig och sparbar grund for beslut.

59 Forsvarsmakten, PM SPG respektive SAG redovisning RB25.10, 2025-09-23, avsnitten ”Sammanfattning av
tidigare resultat” och "Analys”; Forsvarsmakten, Underbilaga 2.3 Fornédenhetsredovisning, 2025-12-16, avsnitt
2.1; Forsvarsmakten, Underbilaga 3 - Planering och produktion, 2023-06-21, avsnitt 6.9.1.1; Forsvarsmakten,
Underbilaga 4.2 Anvisningar Marinmateriel, 2025-12-16, avsnitt 2.4.7; Forsvarsmakten, Underbilaga 4.4
Anvisningar Ledningssystemmateriel, 2025-12-16, avsnitt 19.1.

6  Forsvarsmakten, 260210_SPG GENLED_PRIO avrapportering, avsnitten om pagaende aktiviteter, PRIO-
produktionsstyrgrupp och 6vergripande sammanstillning; Férsvarsmakten, SPG GENLED 21 okt_Ori av
status KROG FMD LDP samt NYA LIFT, avsnittet ”Syfte med SPG — Diskussionspunkter”;
Forsvarsmakten, Bilaga 1 FST Direktiv - Implementering av Forsvarsmaktens beredskapssystem (FM
BRS)_260119, avsnitt 3.1-3.2; Forsvarsmakten, FM2024-7468.30, FM GP 25-30 T2 Bilaga 12 Uppf Viird
Beslut, avsnitten om rapportering, aterrapportering ekonomi och uppféljning av leveransplan materiel.
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4.2

Slutsatser och rekommendationer

Riksrevisionen har granskat om Forsvarsmakten har en effektiv styrning och
uppfoljning av sina resurser. I detta kapitel redovisar Riksrevisionen de bedémningar
och slutsatser som har dragits av granskningen och de rekommendationer som

limnas till Forsvarsmakten.

Samlad slutsats

Riksrevisionens 6vergripande slutsats dr att Férsvarsmakten har ett omfattande och i
flera delar vilutvecklat styrsystem for att formulera mal, samla behov och folja upp
verksamheten. Samtidigt visar granskningen att systemet endast i begrinsad
utstrickning omsitter malkonflikter och resursbegrinsningar i tydliga och sparbara
prioriteringsbeslut.

Detta beror inte pd att styrning eller uppfoljning saknas, utan pa hur dessa fungerar
tillsammans. Mal och krav ger riktning, men gér inte valen mellan konkurrerande
behov tillrackligt prévbara. Underlagen samlar behov, men strukturerar sillan dessa
till tydliga alternativ. Uppféljningen synliggor avvikelser, risker och resursproblem,

men leder endast i begransad utstrickning vidare till beslut om omprévning.

Konsekvensen ir att prioriteringar i praktiken ofta uppstar forst i genomférandet. Dir
visar de sig genom anpassningar som forseningar, neddragningar, undantringning

eller omplanering, snarare 4n genom medvetna och dokumenterade val.

Sammantaget innebir detta att styrningen inte i tillricklig utstrickning omsitter
komplexitet i beslut. I stillet f6rs malkonflikter och resursbegrinsningar vidare
genom styrkedjan. Over tid riskerar detta att 6ka avstindet mellan planerad och
mojlig verksamhet, och dirmed f6rsvaga Forsvarsmaktens férmaga att anvinda
resurser pa ett indamalsenligt sitt.

Den centrala svagheten ir alltsa inte att Forsvarsmakten saknar styrning, utan att
styrningen inte tillrackligt tydligt avgor vad som ska prioriteras, vad som far sta
tillbaka och vilka konsekvenser som accepteras nir mal, uppdrag och resurser inte
ryms samtidigt. Det forsvagar bade styrningens strategiska funktion och mojligheten
att i efterhand folja och bedoma de prioriteringar som faktiskt gors.

Prioriteringar avgors inte tillrackligt tydligt nar mal,
uppdrag och resurser inte ryms samtidigt

Granskningen visar att styrningen bara i begridnsad utstriackning tvingar fram val
mellan konkurrerande krav. Systemet 4r i hog grad utformat fér att formulera
ambitioner och halla flera mal levande samtidigt. Det dr diremot svagare nir malen
behover rangordnas dirfor att de inte gar att forena inom tillgingliga resurser och
tidsramar eller tillginglig genomférandekapacitet.
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Det innebir att mélkonflikter kan foras vidare utan att 16sas. Varje efterfoljande steg i
styrkedjan riskerar dirmed att ta emot en mer komplex och mindre avgrinsad
beslutssituation idn det foregidende. Mal och krav omvandlas da inte till tydliga vigval,
utan lever kvar som samtidiga férvintningar pa verksamheten.

Nir malkonflikter inte 16ses i planeringen fors de vidare som 6ppna spianningar i
systemet. I genomforandet ir handlingsutrymmet mer begrinsat. Prioriteringar
formas da i hogre grad av tillginglig kapacitet, resursbegriansningar och l6pande
problemhantering dn av uttryckliga beslut om vad som ska ga forst. De tar dirfor ofta

formen av f6érseningar, neddragningar, undantringning eller omplanering.

Det innebir inte att organisationen saknar formaga att hantera problem. Tvirtom
visar granskningen att Forsvarsmakten i flera delar ar stark pa att beskriva, folja och
hantera problem l6pande. Svagheten ligger i att problemen inte i tillrdcklig
utstrickning omsitts i tydliga, jimforbara och langsiktigt hallbara prioriteringsbeslut.

Den omfattande styrmiljon forstirker denna svaghet. Granskningen visar att
Forsvarsmaktens interna styrning omfattar en stor mingd styrdokument. Antalet
dokument ir inte i sig ett matt pa bristande styrning. I en stor och komplex
myndighet kan manga styrdokument vara nédvindiga. Problemet uppstar nir
styrningens omfattning inte motsvaras av en tillrickligt tydlig ordning for att halla
samman, rangordna och ompréva styrsignalerna.

Nir manga mal, uppdrag, krav, rapporteringsspar och planeringsunderlag giller
samtidigt okar behovet av tydliga prioriteringar. Det behéver framgé vad som ska gé
forst, vad som kan vinta och vad som inte lingre ryms nir resurser, tid eller
genomforandekapacitet inte ricker till. Om saddana avvigningar inte gors tydliga
riskerar styrningen att fora vidare fler krav dn organisationen har praktiska
forutsittningar att hantera.

Pd en mer 6vergripande niva innebir detta att styrningen far en svagare proaktiv
funktion. Nar prioriteringar inte avgors genom samlade och dokumenterade
stillningstaganden, minskar méjligheten att styra utvecklingen genom medvetna val.
I stillet formas utfallet i hogre grad av de begransningar som uppstar i
genomforandet. Det okar risken for att malkonflikter hanteras lokalt och
situationsbundet, snarare dn genom avvigningar som ir tydliga ur ett samlat

myndighetsperspektiv.

Beslutsunderlagen tydliggor inte tillrackligt vilka alternativ
som star mot varandra

Granskningen visar att centrala beslutsunderlag i flera fall samlar och beskriver
behov, men inte i tillricklig utstrickning strukturerar dem till jimforbara

handlingsalternativ. Det gor det svirare att prova vilka vigval som ir mojliga, vilka
konsekvenser de far och vilka prioriteringar de kriver.
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Niar underlagen inte tydligt visar vilka alternativ som har 6vervigts, hur de paverkar
mal, resurser och genomférande samt varfor ett alternativ bor viljas framfor ett
annat, férsvagas styrningens beslutskraft. Beslutsfattandet sker da utan att
alternativen fullt ut har strukturerats. Avgorandet forskjuts fran ett medvetet val
mellan alternativ till en successiv anpassning av verksamheten inom givna ramar.

Det innebair att bredden i ambitionerna bevaras lingre dn vad som dr dndamalsenligt.
Underlag och styrdokument kan beskriva bade behov och begrinsningar, men om
dessa inte omvandlas till tydliga beslutssituationer blir det svart att se vad som
faktiskt star mot vad. Det blir ocksa svért att bedoma vilka konsekvenser olika val far

f6r mal, resurser och genomforande.

Bristen pa jimforbara beslutsunderlag forstirker dirmed samma grundproblem som
priglar styrningen i stort. Malkonflikter och resursbegrinsningar samlas och
beskrivs, men avgors inte tillrackligt tydligt i de delar av styrningen dir
handlingsutrymmet ar storst.

Detta paverkar ocksd moijligheten att f6lja upp och lira av tidigare beslut. Om det inte
framgar vilka 6verviganden som har gjorts blir det svart att i efterhand forsta varfor
vissa prioriteringar gjordes och andra inte. Det begrinsar forutsittningarna for
uppfoljning, lirande och ansvarsutkrivande.

Pa strategisk niva innebir detta att styrningen far svarare att fungera som ett samlat
verktyg for att vilja mellan alternativa anvindningar av resurser. Nir bortval,
konsekvenser och skil f6r vigval inte dokumenteras tydligt blir det ocksa svarare att
bedéma om styrningen har varit effektiv 6ver tid. Det forsvagar sparbarheten i de
prioriteringar som faktiskt gors och minskar mojligheten att anvinda tidigare
erfarenheter som grund f6r bittre kommande beslut.

Uppfoljningen leder inte tillrackligt tydligt vidare till beslut
och omprovning

Uppfoljningen synliggor avvikelser, risker och resursproblem. Granskningen visar
dock att denna information bara i begrinsad utstrackning omsitts i samlade beslut

om atgirder, omprioritering eller omprovning.

Det innebir att information om problem kan samlas 6ver tid utan att i samma takt
leda till férindrade prioriteringar. Nir problem och malkonflikter fors vidare till nista
planeringscykel utan att ha 16sts ut finns en risk for att liknande monster
aterkommer i nista steg. Varje ny styrningscykel riskerar dirmed att borja med ett
arv av tidigare oldsta avvigningar.

Ambitioner justeras da sillan ned i samma utstrickning som begriansningar
identifieras. Resultatet blir att skillnaden mellan vad som planeras och vad som
faktiskt kan genomforas riskerar att 6ka over tid. Styrningen kan dirmed fortsitta att
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producera mal, behov och uppfoljningsinformation utan att i motsvarande grad
omsitta denna information i nya stillningstaganden.

Kopplingen fran uppféljningssignal till beslut dr darfor central. Risker, avvikelser och
behov identifieras, men omsitts inte systematiskt i tydliga och sparbara
beslutsirenden. Det saknas i flera delar tydliga kriterier och arbetssitt for nir
uppféljningen ska leda till omprioritering, beslut om atgird eller omprévning av
planering, inriktning eller resursférdelning. Det saknas ocksa en tillrickligt
sammanbhallen struktur for hur sddana fragor ska foras vidare till beslut och

aterkoppling i styrkedjan.

Nir uppféljningen inte leder vidare till sidana beslut riskerar den att frimst forstirka
kunskapen om problemen, utan att i motsvarande grad stirka styrfsrmagan. Okad
information innebir da inte nédvindigtvis bittre styrning. Uppfoljningen kan ge en
mer detaljerad bild av risker och avvikelser, men om informationen inte kopplas till
tydliga stillningstaganden far den begrinsad betydelse f6r prioritering och

omproévning.

Om detta monster upprepas finns en risk for att styrningen moéter olosta
prioriteringsproblem med mer styrning. Nya dokument, kompletterande uppdrag och
ytterligare uppfoljning kan di anvindas for att hantera problem som egentligen
kraver tydliga prioriteringar. Resultatet blir att organisationen arbetar allt mer med att
halla ihop styrningen, utan att de grundliggande avvigningarna blir tillrickligt

tydliga.

Den strategiska konsekvensen ir att styrningen i hogre grad far karaktiren av
konsekvenshantering dn av prioritering. Organisationen blir battre pa att beskriva och
f6lja problem 4n pa att férebygga dem genom tydliga beslut. Det férsvagar
styrningens formaga att korrigera kursen nir forutsittningarna férandras, och okar
risken for att ssmma malkonflikter aterkommer i flera planeringscykler.

Uppfoljningen av kostnader och effektivitet ger inte
tillrackligt stod for prioritering

En viktig del av styrningens svaga prioriteringsférmaga ir att uppféljningen i flera
delar inte ger tillrackligt stod for att bedoma sambandet mellan resurser, verksamhet
och resultat. Granskningen visar att ekonomiska, operativa och verksamhetsmissiga
bedomningar ofta tas fram parallellt, utan att systematiskt vigas samman i en
gemensam analys av vad resurserna leder till.

Det innebir att uppf6ljningen kan ge information om ekonomiskt utfall,
genomforandelige och verksamhetsmissiga avvikelser, men utan att dessa delar
alltid kopplas samman pa ett sitt som stddjer prioritering. Nir kostnader,
prestationer och resultat analyseras var for sig blir det svart att bedéma vilka
resursinsatser som ger storst nytta, vilka atgirder som 4r mest kostnadseffektiva och

vilka prioriteringar som bér omprévas.
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Granskningen visar ocksd att det i begrinsad utstrickning finns analyser som kopplar
kostnader till verksamhetsresultat. Aven i verksamheter dir den ekonomiska
uppfoljningen ir utvecklad i redovisningsmissig mening saknas i flera fall underlag
for att bedoma produktivitet och kostnadseffektivitet. Det innebir att uppf6ljningen
inte fullt ut ger svar pd om resurserna anvinds pa ett indamalsenligt sitt.

Bristen far sirskild betydelse nir flera behov konkurrerar om samma resurser. For att
kunna prioritera krivs inte bara kunskap om vilka behov som finns, utan ocksd om
vilka effekter olika resursinsatser forvintas ge. Utan sddana analyser blir det svarare
att viga alternativa anvindningar av resurser mot varandra och att avgora vilka

atgirder som bor genomforas, senareliggas eller viljas bort.

En uppfoljning som frimst visar ekonomiskt utfall eller genomférandelige ger dirfor
inte ett tillrickligt underlag for att bedéma om resurserna anvinds effektivt. For att
stodja prioritering behover uppféljningen i storre utstrickning visa sambandet
mellan tilldelade resurser, genomférd verksamhet och uppnidda resultat.

Pé strategisk niva begrinsar detta Forsvarsmaktens mojlighet att hantera knapphet
genom medvetna val. Om det saknas underlag for att bedoma produktivitet,
kostnadseffektivitet och nytta blir det svarare att avgéra om resurserna anvinds pa det
mest indamalsenliga sittet. Det férsvagar ocksd moijligheten att omprova tidigare
prioriteringar nir kostnader, resultat eller forutsittningar forandras.

Brister i systemstoéd och informationshantering forsvarar
samlad analys

Granskningen visar att Foérsvarsmaktens moijligheter att ta fram samlade analyser
begransas av hur informationen hanteras och sammanstills. Underlag for planering,
uppfoljning och beslut himtas fran flera system, dokument och separata
informationskillor. Informationen behéver ofta bearbetas, kontrolleras och

sammanfogas manuellt innan den kan anvindas i samlade analyser.

Detta skapar flera problem f6r styrningen. Nir information tas fram i olika system
och bearbetas manuellt 6kar risken for att uppgifter inte ir jaimforbara, aktuella eller
kvalitetssikrade pd samma sitt. Det kan ocksa bli svért att folja vilken version av ett
underlag som giller, vilka antaganden som ligger bakom uppgifterna och hur olika

delar av informationen har sammanfogats.

En sadan informationsmiljo gér det mer resurskrivande att skapa en gemensam
ligesbild. I stillet for att analysarbetet i férsta hand kan inriktas mot att tolka
samband, prova alternativ och bedoma konsekvenser behover betydande arbete liggas
pa att himta in, kontrollera och samordna uppgifter fran olika killor. Det forsvarar
bade planering och uppfsljning, sirskilt nir beslut behover vila pa jamforbar

information om mdl, resurser, genomforande och resultat.
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Problemen forstirks nir definitioner, datakillor, versionshantering och ansvar for
information inte ir tillrackligt tydliga. Om olika delar av organisationen anvinder
skilda begrepp, olika underlag eller olika tidpunkter for uppdatering blir det svarare
att skapa en samlad och tillf6rlitlig bild. Det begrinsar i sin tur mojligheten att
bedoma om avvikelser beror pa faktiska forindringar i verksamheten, skillnader i
rapportering eller brister i informationsunderlaget.

Den omfattande styrmiljon gor detta sirskilt viktigt. Nar antalet mal, krav, dokument,
rapporteringsspar och planeringsunderlag ir stort ricker det inte att informationen
finns tillginglig nagonstans i organisationen. Den behover ocksa kunna hallas
samman, kvalitetssikras och anvindas pa ett jimforbart sitt 6ver tid. Annars riskerar

styrningen att producera mer information utan att ge ett bittre underlag for beslut.

Det innebir att mer information inte nédvindigtvis ger starkare styrning. Om
informationen ir utspridd, manuellt sammansatt eller svar att jimfora kan den i
stillet 6ka behovet av tolkning och kontroll. Da blir styrningens kvalitet beroende av
organisationens formaga att sammanfoga informationen till en gemensam

analysgrund.

Sammantaget visar granskningen att Forsvarsmaktens styrning inte fraimst behéver
mer information i storsta allmidnhet. Den behéver en mer sammanhallen
informationshantering, med tydligare systemstdd, gemensamma definitioner,
sparbar versionshantering och tydligt ansvar for centrala uppgifter. En sidan grund ar
nodvindig for att underlag for planering, uppféljning och beslut ska kunna bli mer
jamforbara, tillforlitliga och anvindbara for prioritering.

Rekommendationer

Mot bakgrund av granskningens iakttagelser limnar Riksrevisionen ftljande

rekommendationer till Férsvarsmakten.

e Tydliggor hur prioriteringar ska géras nir mal, uppdrag och resurser inte ryms
samtidigt. Det bor framgd vem som ansvarar for att géra prioriteringar, pa vilka
grunder de ska goras och hur bortval, senareliggningar och accepterade
konsekvenser ska dokumenteras.

e Utveckla centrala beslutsunderlag s att alternativa handlingsvigar och
konsekvenser blir jimforbara. Underlagen bor i storre utstrickning visa vilka
alternativ som har overvigts, hur de paverkar mal, resurser och genomférande
samt varfor ett alternativ viljs framfor ett annat.

o Stirk kopplingen mellan uppfoljning och beslut. Férsvarsmakten bor tydliggora
nir risker, avvikelser eller resursbegrinsningar ska leda till ny provning, beslut
om atgird eller omprovning av planering, inriktning eller resursférdelning.
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Utveckla uppféljningen av kostnader och effektivitet. Férsvarsmakten bor i
storre utstrickning analysera sambandet mellan resurser, verksamhet och
resultat, sd att uppfoljningen kan anvindas for att bedéma produktivitet,
kostnadseftektivitet och vilka atgirder som ger storst nytta.

Stark informationshanteringen och den samlade analysgrunden f6r styrningen.
Forsvarsmakten bor utveckla systemstoéd, gemensamma datakillor, definitioner,
versionshantering och dataigarskap, sa att underlag f6r planering, uppféljning
och beslut blir mer jamférbara, tillforlitliga och mindre beroende av manuell

sammanstillning.
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Ordlista

Avdémning
Ett stillningstagande dir en hogre chef eller ledning avgér hur en fraga ska hanteras

nir olika behov, bedomningar eller prioriteringar star mot varandra.

Avgoérande forhillanden

I styrkedjan anvinds avgorande férhallanden som ett sitt att gora 6vergripande mal
provbara. De uttrycker vilka centrala tillstind som behover vara uppnadda, ofta med
en angiven tidpunkt, och ska fungera som grund f6r férdjupad planering. De &dr ocksa
tinkta att kunna anvindas i uppf6ljning, sa att risker och avvikelser kan kopplas till
vad som hotas i planen.

Avvikelsehantering
Det sitt pa vilket organisationen uppticker, rapporterar och hanterar sdidant som
avviker fran plan, mal eller tilldelade resurser.

Beslutsbirande kedja
En kedja dir mal, underlag, beslut och uppfoljning hinger ihop sa tydligt att det gar
att forsta hur ett beslut har vuxit fram och vad det leder till.

Beslutsbirande ligesbild
En samlad bild av liget som ir tillrickligt tydlig och tillférlitlig f6r att kunna anvindas
som grund for beslut.

Beslutsbirande sparbarhet

Beslutsbirande sparbarhet innebir att de dokumenterade skilen for ett beslut dr sa
specifika, logiska och verifierbara att en utomstiende granskare kan forsta varfor just
detta alternativ valdes framf6r andra, och hur det direkt bidrar till det 6vergripande

malet.

CT (Capability Targets)
Natos mal f6r vilka militira férmagor ett medlemsland ska kunna bidra med.

Dataigarskap
Ansvar for att vissa data dr korrekta, uppdaterade och anvinds pa ritt sitt.

Dokumentbeligg

Beligg som visar vad styrdokument, planer eller andra skriftliga underlag
uttryckligen anger. Rapporten skiljer detta fran beligg f6r hur styrningen fungerar i
praktiken.

Eskalering
Att en fraga fors vidare uppat i organisationen nir den inte kan l6sas pa den niva dir
den férst uppstod.
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FMGP (Forsvarsmaktens genomfoérandeplan)

Forsvarsmaktens centrala plan for hur den 6vergripande inriktningen ska omsittas i
praktiken. I rapporten beskrivs FMGP som det dokument som haller ihop mal,
uppdrag, uppf6ljning och resurser.

FMSP (Forsvarsmaktens strategiska plan)

Forsvarsmaktens overgripande strategiska plan. Dar anges inriktning, mal och den
militirstrategiska designen. FMSP dr myndighetens verksamhetsplan. Den
innehéller order, uppdrag och finansiell styrning till OB:s direktrapporterande chefer.

Formellt avslut
Att ett problem inte bara identifieras och hanteras, utan ocksa f6ljs upp tills det kan

anses avslutat.

FST (Forsvarsstaben)
En central del av Hogkvarteret med en viktig roll i styrning, planering och
uppféljning.

Genled

En del av Forsvarsstabens genomférandeledning, ledd av C FST GEN GENLED, och
utgor en central funktion for att samordna genomfoérandet av FMGP, folja upp
verksambhet, ekonomi och formageutveckling, bereda och genomféra beslut i
kvartalsférloppen (MR03, MR06, MR09, MR12/AR) och sikerstilla att genomforandet
ir sparbart mot uppdrag, ramvillkor och planer.

Genomslag
Att ett beslut, en atgird eller en forandring faktiskt far effekt i verksamheten.

Grundorganisationen (GRO)
Den del av Forsvarsmakten som bestir av organisationsenheter enligt myndighetens
instruktion.

Hemstillan

En formell begiran till hogre niva nir en chef behover beslut, resurser eller atgarder
som ligger utanf6r det egna mandatet. I rapporten beskrivs hemstillan som en link
mellan avvikelse och beslut.

Integrerad planering
Planering dir olika delar, som mal, verksamhet, ekonomi, personal och materiel,
halls samman i stillet f6r att hanteras var for sig.

Integrerad uppféljning
Uppféljning dir mal, verksamhet och resurser vigs samman till en gemensam
ligesbild i stillet for att foljas i separata spar.

IOR
Ett av de system eller informationsstdd som nimns i rapporten inom logistik- och
materielomradet.
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ISUS
Ett av de system som nimns i rapporten som en del av Forsvarsmaktens
informations- och uppféljningsmiljo.

KFV [/ uKFV
Olika former av uppf6ljning av krigsforband. I rapporten beskrivs de som delar av

den aterkommande uppféljningen av krigsférbandens utveckling.

KRO (krigsorganisationen)
Den del av Forsvarsmakten som bestar av krigsférband, till exempel staende férband,

mobiliseringsférband och hemvirnsforband.

KROP
En framatblickande prognos 6ver krigsforbandens och krigsorganisationens
utveckling. I rapporten beskrivs den som en central del av avvikelsehanteringen.

KROV
En érlig virdering av Forsvarsmaktens samlade formaga i férhallande till uppgifter

och ramvillkor.

LIFT
Ett av de system som anvinds inom logistik- och materielomradet och som namns i

rapporten som en del av systemstodet.

Linjen / linjeorganisationen
Styrning fran chef till chef'i den ordinarie organisationen. I rapporten beskrivs detta
som huvudprincipen for styrning i Férsvarsmakten.

Markverkstiderna

Forsvarsmaktens verkstider fo6r markmateriel. I rapporten anvinds de som exempel
pa ett omride dir sambandet mellan kostnader, prestationer och resultat inte har
toljts upp tillrackligt tydligt.

Masterdata
Grunddata som andra system, uppf6ljningar och analyser bygger pad. Om dessa data
ar felaktiga eller otydliga paverkas kvaliteten i underlagen.

Mastersystem
Det system som ska vara den huvudsakliga eller styrande killan f6r viss information.
Rapporten nimner att PRIO ska vara mastersystem i vissa floden.

Militirstrategisk design

I Forsvarsmaktens strategiska plan anvinds militirstrategisk design som en
oversiktlig helhetsbild som visar malbilden, indelningen i operationslinjer samt de
avgorande forhéllanden och strategiska risker som hor till respektive spar. Designen
ska vara en grund f6r den férdjupade planeringen i genomfoérandeplaneringen och
kunna anvindas f6r uppfoljning 6ver perioden samt som underlag for eventuell
ombalansering mellan operationslinjer.
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Nato Capability Targets
Se CT.

Objektredovisning

Ett sitt att redovisa och folja upp verksambhet eller resurser uppdelat pa olika objekt
eller delar. Rapporten beskriver detta som ett nytt planeringsformat. Férsvarsmakten
framstiller om regeringens medgivande att fa férbereda eller genomfora
materielinvesteringar, alternativt om tilligg till befintlig och beslutad
materielinvestering, med objektsredovisning som grund och med utgdngspunkt i den
investeringsplan for samhillsinvesteringar som limnas till regeringen i

Forsvarsmaktens budgetunderlag

OPDESIGN

Med begreppet kan avses vad som férklaras nedan under begreppet operativ design
savil som en sirskild uppfoljningsprodukt dir ansvariga chefer redovisar risker,
avvikelser och hemstillan i relation till den operativa designen och de avgérande

forhallandena.

Operationslinjer

I Forsvarsmaktens militirstrategiska design anvinds operationslinjer som tre
overgripande strategiska spar for att dskadliggora myndighetens malsittningar och
delmalsittningar. Bilagan anger tre operationslinjer: Operationer, insatser och
operationsplanering, Férmageframdrivning samt Formageutveckling. Den forsta
operationslinjen avser anvindning och planering av Férsvarsmaktens férméga, bland
annat genom operationer, insatser, stérre 6vningsverksamhet, deltagande i Natos
avskrickningsaktiviteter och stod till Ukraina. Den andra operationslinjen avser
framdrivning av militir f6rmaga och Nato-integrering, bland annat kopplat till
krigsforband, virdlandsstod, anskaffning och totalférsvar. Den tredje operationslinjen
avser formageutveckling. Till operationslinjerna kopplas avgérande forhallanden och
strategiska risker. Designen ska enligt bilagan kunna anvindas for uppféljning av
planerad utveckling och verksamhet under perioden 2025-2035 och som
beslutsunderlag f6r eventuell ombalansering mellan operationslinjerna.

Operativ design

En oversiktlig del av FMGP som ”i storheter” tydliggér malsittningar och
delmalsattningar for féormageskapandet, samt ska synliggora progression och
uppfoljning. Den kopplas till avgorande forhallanden (AF), dir ansvariga ska planera,
genomfora och folja upp tilldelade AF och identifiera behov av uppdrag/uppgifter och
indikatorer. Uppf6ljning sker genom éterrapporteringen OPDESIGN.

OPL (Operationsledningen)
En del av Hogkvarteret som nimns i rapporten som en central stabsfunktion.

Planeringsdirektiv
Direktiv som styr hur planeringen ska ga till och vad olika delar av organisationen ska
redovisa eller ta fram.
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PRIO
Ett av Forsvarsmaktens centrala systemstod. I rapporten beskrivs det som viktigt for
datakvalitet, systemforvaltning och vissa informationsfloden.

Provbar / provbarhet
Att nagot dr sa tydligt utformat att det gar att bedéma om det 4r uppfyllt, rimligt eller
tillrackligt, till exempel ett mal eller ett krav.

Provbara kriterier
Kriterier som &r sd tydliga att de kan anvindas i en faktisk bedomning eller

granskning.

Ramvillkor

Ramvillkor ir ett formagekrav som ska vara uppnatt vid en given tidpunkt.
Ambitionsnivan i ramvillkoren ska vara realiserbar med de planeringsforutsittningar
(tid, ekonomi och 6vriga inverkande styrningar) som har givits i inriktningsbeslutet
for Forsvarsmakten Ramvillkoren pa respektive niva utgér maldelen i uppdragen f6r
mottagaren i uppdragssystemet.

Reproducerbar
Att ett underlag, en uppf6ljning eller en analys gar att aterskapa pd samma sitt igen.
Det dr viktigt for att kunna bedéma tillforlitlighet 6ver tid.

Responsivitet
Formagan att stilla om nir férutsittningarna fériandras. I rapporten anvinds
begreppet for att beskriva styrningens formaga att reagera pa forandringar.

Resursstyrning
Hur en organisation planerar, foérdelar, anvinder och foljer upp resurser som pengar,
personal, materiel och infrastruktur.

Sakomridesansvar

Ansvar for ett visst omrade som gar tvirs 6ver den ordinarie linjeorganisationen.

SPG GENLED

Forsvarsstabens samordnade forum fér planering, genomfsérandeledning och
manatlig uppf6ljning av verksambhet, ekonomi och formageutveckling enligt FMGP.
Under ledning av C FST GEN GENLED féredrar chefer for genomférandeomraden
(DRC) sina liagen och avvikelser infor manadsrapporteringen och fortsatta
styrsignaler.

Styrkedja

Kedjan fran 6vergripande mal och beslut till uppdrag, resurser, genomférande och
uppfoljning.

Styrmiljo

Den samlade miljo dir styrningen sker, till exempel dokument, system, forum, roller
och arbetsformer.
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Styrtithet
Hur omfattande och tit styrningen ir, till exempel i form av dokument, krav, signaler
och uppfoljningar som organisationen maste hantera.

Systemlandskap
Den samlade mingden system, informationsytor och verktyg som anvinds i

organisationen.

Tilldelning av resurser
Hur pengar, personal, materiel eller andra resurser férdelas till olika delar av

verksamheten.

Tillimpningsbeligg
Beldgg som visar hur styrningen faktiskt anvinds i praktiken, till exempel i beslut,
atgirder eller uppfoljning.

Typforband

En standardiserad typ av forband som anvinds som utgiangspunkt for krav pa
férmaga och uppfoljning.

Uppdragslista

En lista 6ver uppdrag som ska genomforas inom ramen fér planeringen.

Uppdragsstruktur
Den struktur som reglerar lednings- och lydnadsforhallanden f6r verksamhet utanfér
den rena kommandokedjan f6r operationer.

Verksamhetsnira ledning
Ledning som ligger nira det praktiska genomfcorandet och verksamhetens vardag.

Verksamhetsutfall
Vad verksamheten faktiskt har dstadkommit.

VIDAR
Forsvarsmaktens dokument- och drendehanteringssystem.

Vidmakthallande
Att bevara eller uppritthalla en formaéga eller funktion over tid.

Aterkopplad styrning
Styrning dir information fran uppfoljningen anvinds for att dndra beslut, planering
eller resursférdelning.
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Bilaga 1. Fyra illustrativa typfall

Denna bilaga innehiller fyra illustrativa typfall. Syftet 4r att gora iakttagelserna i
kapitel 3 och 4 mer begripliga genom att visa hur brister i styrning, uppféljning och
informationsférsoérjning tar sig uttryck i konkreta verksamhetsomraden. Typfallen
ska inte lisas som fristiende delgranskningar. De ska lisas som exempel som belyser
samma overgripande problematik som rapporten beskriver: att styrningen i flera
delar ir stark i att identifiera behov, problem och beroenden, men svagare i att
tydliggora hur dessa ska vigas mot varandra och foras vidare som spéarbara
prioriteringar och beslut i den ordinarie styrningen.s!

Typfall 1. Strf 90 - faktisk tillganglighet beror pa flera
samtidiga forutsattningar

Underlagen om Strf 90 visar att faktisk materiell tillginglighet inte enbart dr en fraga
om tilldelade medel. I stillet beskrivs en kedja av forutsittningar som omfattar bland
annat personal och kompetens, verkstads- och forradskapacitet, reservmateriel,
industriell kapacitet, FMV-kapacitet, systemstod, styrdokument, processer samt
avtals- och sikerhetsskyddsfragor.2

I samma underlag anges ocksa ett konkret handlingsspar for Strf 90. Diar nimns
bland annat behov av att definiera kvantifierbara tillginglighetskrav, genomféra en
térnyad underhéllsberedning, férbattra mojligheten att visa aktuell och korrekt
systemstatus i stodsystem, utvirdera dagens MOAC-struktur och MOAC-direktiv
samt sikerstilla forradskapacitet avseende storlek, klimat och geografisk placering.63

Typfallet visar dirmed att ett och samma verksamhetsproblem ger upphov till flera
samtidiga atgirdsbehov som ir beroende av varandra. Det gor det tydligare varfor
rapporten drar slutsatsen att styrningen i flera fall behover hantera ssmmansatta
beroendekedjor. Samtidigt visar underlaget fraimst vilka problem och édtgirdsbehov
som identifierats. Det visar i mindre utstrickning hur olika atgirder har vigts mot
varandra eller hur sidana val har dokumenterats som tydliga prioriteringsbeslut.o+

61 Forsvarsmakten, 240801_FST_STOD_PPT Férutsittningar for tillviixt vers.2_ES_vikber02, 2024-08-01;
Forsvarsmakten, 260210_SPG GENLED_PRIO avrapportering, 2026-02-10; Forsvarsmakten,
260401_Genomging_Programkontor_Riksrevisionen v2, 2026-04-01; Forsvarsmakten, FM2016-1:12, LEDS
Direktiv avseende FMN inriktning svenskt deltagande, 2016-03-18; Forsvarsmakten, FM2018-9647:4, LEDS
Direktiv fortsatt utveckling FMN, bilaga 1, 2018-10-01; Forsvarsmakten, FM2026-1720:3, Beslut avseende
Swedish Armed Forces Interoperability Plan, 2026-01-22; Forsvarsmakten, Swedish Armed Forces
Interoperability Plan; Forsvarsmakten, Underbilaga 2 — Annex B Interoperability Plan OpsDesign.

62 Forsvarsmakten, 240801_FST_STOD_PPT Forutsittningar for tillvixt vers.2_ES_vikber02, 2024-08-01,
avsnitt om nedbrytning av vidmakthallande och tillginglighet.

63 Fgrsvarsmakten, 240801_FST_STOD_PPT Forutsittningar for tillvdxt vers.2_ES_vikber02, 2024-08-01,
avsnitt om pagdende arbeten f6r Strf 90.

6+  Forsvarsmakten, 240801_FST_STOD_PPT Férutsittningar for tillviixt vers.2_ES_vikber02, 2024-08-01.
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Typfall 2. PRIO, masterdata och parallella informationsspar -
uppfoljningen blir svar att halla ihop

Underlagen om PRIO visar att Foérsvarsmakten har gett uppdrag att identifiera
dgarskap och beroenden for processer och verksamhetsregler som péaverkar systemet,
att se over begreppsdefinitioner och arbetsfloden, att analysera vilka funktioner som
finns men inte ir aktiverade eller tagna i bruk samt att etablera en
produktionsstyrgrupp for gemensam synkronisering av drenden med
verksamhetsrepresentanter. I samma underlag anges ocksa att det finns oklarheter
om huruvida alla nédvindiga roller och befattningar finns och dr bemannade.

Samma underlag visar vidare att det i flera delar krivs gemensam analys for att

utveckla funktionaliteten, att produktionskapaciteten bedéms vara lag i férhallande
till behoven, att dubbelregistrering mellan PRIO och Vidar behéver minska och att
masterdata behover uppdateras for att vissa funktioner ska fungera som avsett. Det

framgar ocksd att PRIO idr tinkt att vara master-system i vissa floden.c6

Typfallet visar dirmed en informationsmilj6 dir centrala data och funktioner inte
fullt ut birs av ett enhetligt system- och processuppligg. Det gor det littare att forsta
rapportens iakttagelser om datakvalitet, parallella informationsspar och svarigheter att
fa fram sammanhallna och reproducerbara underlag. Underlaget visar samtidigt
framst vilka utvecklingsbehov och begrinsningar som identifierats. Det visar inte i sig
hur stora effekterna ir i varje enskilt beslutsfall.s?

Typfall 3. Vidmakthallande - ett styrproblem som hanteras i
en sarskild struktur

Underlaget om vidmakthallande beskriver omradet som eftersatt och i behov av
kraftiga utvecklingsatgirder for att sikerstilla teknisk tillgdnglighet och tillgiangliga
krigsférband. I samma underlag anges att arbetet med att skapa 6kad tillginglighet
sker parallellt med 6vrigt arbete och att forsvarsgrenar och stridskrafter ska kunna
uppvisa en resursbalanserad planering f6r vidmakthallande och utveckling av
beslutade krigsforband.s

Underlaget beskriver ocksi ett sirskilt programkontor f6r som skapats for att arbeta
med en handlingsplan f6r vidmakthallande. Programkontoret beskrivs som en central
referenspunkt f6r pagiende och planerade atgirder, med uppgift att sikerstilla
koordinering, framdrift och effekt samt skapa en uppdaterad ligesbild pa bade lokal
och aggregerad niva. Det framgar vidare att programkontoret ska stodja

65 Forsvarsmakten, 260210_SPG GENLED_PRIO avrapportering, 2026-02-10, avsnitt om utgivna uppgifter
och status.

6  Forsvarsmakten, 260210_SPG GENLED_PRIO avrapportering, 2026-02-10, avsnitt om pagiende aktiviteter
och overgripande sammanstillning.

67 Forsvarsmakten, 260210_SPG GENLED_PRIO avrapportering, 2026-02-10.

68 Forsvarsmakten, 260401_Genomging_Programkontor_Riksrevisionen v2, 2026-04-01, s. 2.
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genomforandeorganisationen genom gemensamt omhindertagande av risker och
avvikelser.?

Det framgar dven att arbetet organiserats i en sirskild modell f6r styrning och
kontroll med manga kritiska atgirder och utspritt genomférandeansvar. Underlaget
visar att roller och ansvar har definierats, att en uppfoljningsmodell i Excel anvinds,
att sirskilda tranga sektorer foljs upp samt att arbetet omfattar ett stort antal atgarder
som redovisas i en egen uppfoljningscykel till portfsljforum eller styrgrupp.
Underlaget visar ocksd att uppféljningen och rapporteringen sker vid olika tidpunkter

och att riskbilden ir ofullstindig eftersom ménga atgirder saknar riskrapportering.”°

Typfallet visar dirmed ett omrade dir ett sirskilt svart problem har samlats i en
parallell struktur for att fa tydligare koordinering, uppf6ljning och framdrift. Det
forklarar rapportens iakttagelse att vissa fragor inte fullt ut birs av den ordinarie
styrningen utan i stillet hanteras i sdrskilda ordningar vid sidan av den vanliga
styrkedjan. Samtidigt visar underlaget inte i sig att denna struktur fullt ut har lost
problemet eller ersatt behovet av ordinarie styrning.”!

Typfall 4. Interoperabilitet — ett omrade dar problemen lange
varit kinda men dar styrningen haft svarare att bli uthalligt
resursbarande

Underlag om interoperabilitet visar att Férsvarsmakten under lang tid har haft en
tydlig inriktning mot interoperabilitet. Redan 2016 anges att FMN (Federated Mission
Networking) utgor en viktig grund for Férsvarsmaktens interoperabilitet, att
ramverket omfattar minniskor, processer och teknik samt att uppgifter ska biras av
flera funktioner inom Hogkvarteret och av FMV.72

I senare underlag fran 2018 utvecklas styrningen vidare. Dar framgar att FMN fortsatt
utgor den konceptuella grunden for interoperabilitet i lednings- och
informationssystem, att styrkebidrag till NRF/eNRF73 ska vara FMN-kompatibla
enligt faststillda utvecklingssteg och att Sverige deltar i FMN:s managementstruktur
med beslutsritt och rostritt pA managementniva.’+

Aven senare underlag visar att interoperabilitet fortsatt har en tydlig plats i
styrningen. Dir anges mal for interoperabilitet inom FMN, att arméns lednings- och
férbandsdelar ska uppna verifierad interoperabel f6rmaga med Nato och att arbetet

6  Forsvarsmakten, 260401_Genomgang_Programkontor_Riksrevisionen v2, 2026-04-01, s. 3.

70 Foérsvarsmakten, 260401_Genomging_Programkontor_Riksrevisionen v2, 2026-04-01, s. 4-11.

71 Foérsvarsmakten, 260401_Genomging_Programkontor_Riksrevisionen v2, 2026-04-01; Forsvarsmakten,
FMGP bilaga 15 — Uppdragslista.

72 Foérsvarsmakten, FM2016-1:12, LEDS Direktiv avseende FMN inriktning svenskt deltagande, 2016-03-18.

73 Nato Response Force och enhanced NATO Response Force.

74 Forsvarsmakten, FM2018-9647:4, LEDS Direktiv fortsatt utveckling FMN, bilaga 1, 2018-10-01.
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ska bedrivas genom FMN-ramverket, 6vningar, arbetsgrupper och fortsatt utveckling
av metoder, processer och ledningsstodsystem.?>

Samtidigt visar senare underlag att styrningen alltjaimt beskriver betydande brister.
Det anges att Forsvarsmaktens interoperabilitetsplan tagits fram mot bakgrund av
nya operativa krav efter Sveriges intridde i Nato och att planen visar vilka omraden
som sirskilt behover fokuseras pa for att na formagemalsittningar inom ramen for

multidomina operationer till 2030.76

Sjdlva interoperabilitetsplanen anger att Férsvarsmakten ska kunna planera och
genomf6ra multidomina operationer inom en Nato-ram senast 2030 och att planen
ska vara vigledande f6r beslut om interoperabilitet. Samtidigt innehaller planen flera
tydliga gapbeskrivningar. Dir anges bland annat att gapanalysen visar en begransad
niva av interoperabilitet, brist pa processer och bemanning vid JHQ, behov av en
permanent ICT-governanceprocess, behov av en Nato-anpassad arkitekturdatabas,
behov av en sammanhallen FMN-baserad ICT-implementering samt att FMN-
implementeringen ir fragmenterad och att gemensamma processer i flera delar
bygger pa kontorsbaserade verktyg snarare dn datacentrerade operativa system.
Planen anger ocksa att det behovs en annan styrprocess dn vid utveckling av enskilda
forsvarsgrensformagor och att budgetprocessen behéver anpassas.”

I samma dokument anges vidare att styrnings- och arkitekturstrukturen i dag inte
funktionellt binder samman beslut pa hég niva med utvecklare och
genomforandeansvariga, samt att detta okar risken for bristande efterlevnad av
operativa krav, interoperabilitetsproblem och felriktade investeringar. Planen
framhaller ocksd att svira beslut behover fattas sa tidigt som moijligt och att det krivs
tydliga motiveringar for transparens och ansvarstagande.”8

En underbilaga konkretiserar dessutom en tidsatt utvecklingslogik for
interoperabilitet och MDO-mognad mellan 2026 och 2030. Den visar en sekvenserad
roadmap med utvecklingslinjer for governance och arkitektur, utbildning,
gemensamma processer, test och validering samt FMN-spiraler.”?

Typfallet visar dirmed ett omrade dar problembilden linge varit kind, dir styrningen
aterkommande har formulerat mal, ansvar och utvecklingslinjer och dir nya planer
fortsatt anger tydliga prioriteringar. Just darfor blir det ett starkt exempel pa
rapportens huvudpoing. Interoperabilitet illustrerar inte frimst ett omrade dir
behovet dr okint eller dir styrsignaler saknas. Det illustrerar i stillet ett omrade dir
styrningen under lang tid har identifierat ritt problem och pekat ut viktiga
utvecklingsspar, men dir senare underlag fortfarande beskriver fragmenterad

75 Forsvarsmakten, FM2023-27867:1, Bilaga A09 Ledningssystem, 2024-03-01, avsnitt 4-5.

76 Forsvarsmakten, FM2026-1720:3, Beslut avseende Swedish Armed Forces Interoperability Plan, 2026-01-22.

77 Forsvarsmakten, Swedish Armed Forces Interoperability Plan, avsnitt 3, 6 och 8.

78 Forsvarsmakten, Swedish Armed Forces Interoperability Plan, avsnitt 8.2.

79 Forsvarsmakten, Underbilaga 2 — Annex B Interoperability Plan OpsDesign, underbilaga till FM2026-1720:3.
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implementering, svag governance, behov av anpassad budgetprocess och otillricklig
koppling mellan krav, genomforande och beslut.8

Det gor interoperabilitet till ett sirskilt belysande typfall for rapportens iakttagelse att
styrningen i flera delar kan vara stark i problemidentifiering, malbild och
ansvarsférdelning men svagare nir det giller att omsitta detta i uthélliga, integrerade

och prioriteringsbiarande resursbeslut.8!

Samlad betydelse av typfallen

Typfallen visar sammantaget att styrningsproblemen tar sig olika uttryck beroende pa
omrade. I vissa fall, som vidmakthallande, har styrningen byggt upp sirskilda
strukturer vid sidan av den ordinarie styrningen for att samla ansvar, uppf6ljning och
framdrift i ett svart problemomrade. I andra fall, som interoperabilitet, finns det
sedan lang tid tydliga mal, ansvar och identifierade behov, men senare underlag visar
fortfarande brister i governance, processer, arkitektur och genomférande. Strf 90
visar hur ett konkret tillginglighetsproblem rymmer flera samtidiga beroenden som
kriver avvigningar mellan flera nodvindiga atgirdsspar, medan PRIO visar hur en
fragmenterad informationsmiljo kan forsvira framtagandet av sammanhallna och
tillforlitliga underlag. Tillsammans gor typfallen iakttagelsekapitlen mer begripliga
genom att visa hur samma overgripande problematik ser ut i olika delar av

verksamheten.82

80 Forsvarsmakten, FM2016-1:12, LEDS Direktiv avseende FMN inriktning svenskt deltagande, 2016-03-18;
Forsvarsmakten, FM2018-9647:4, LEDS Direktiv fortsatt utveckling FMN, bilaga 1, 2018-10-01;
Forsvarsmakten, FM2023-27867:1, Bilaga A09 Ledningssystem, 2024-03-01; Forsvarsmakten, FM2026-
1720:3, Beslut avseende Swedish Armed Forces Interoperability Plan, 2026-01-22; Férsvarsmakten, Swedish
Armed Forces Interoperability Plan; Forsvarsmakten, Underbilaga 2 — Annex B Interoperability Plan
OpsDesign.

81 Forsvarsmakten, Swedish Armed Forces Interoperability Plan, avsnitten om capability gaps, ICT governance
and architecture samt governance and capability accelerators.

82 Forsvarsmakten, 240801_FST_STOD_PPT Férutsittningar for tillvixt vers.2_ES_vikber02, 2024-08-01;
Forsvarsmakten, 260210_SPG GENLED_PRIO avrapportering, 2026-02-10; Forsvarsmakten,
260401_Genomging_Programkontor_Riksrevisionen v2, 2026-04-01; Forsvarsmakten, FM2016-1:12, LEDS
Direktiv avseende FMN inriktning svenskt deltagande, 2016-03-18; Forsvarsmakten, FM2018-9647:4, LEDS
Direktiv fortsatt utveckling FMN, bilaga 1, 2018-10-01; Foérsvarsmakten, FM2023-27867:1, Bilaga A09
Ledningssystem, 2024-03-01; Forsvarsmakten, FM2026-1720:3, Beslut avseende Swedish Armed Forces
Interoperability Plan, 2026-01-22; Forsvarsmakten, Swedish Armed Forces Interoperability Plan;
Forsvarsmakten, Underbilaga 2 — Annex B Interoperability Plan OpsDesign.
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EN GRANSKNINGSRAPPORT FRAN RIKSREVISIONEN

Tank langsamt, agera fort - Forsvarsmaktens styrning
av resurser (RiR 2026:19)

Sverige rustar snabbt upp det militira forsvaret. Utgifterna for forsvaret har okat
kraftigt och vintas fortsitta cka under kommande &r. Forsvarsmakten ska samtidigt
bygga upp ny militir forméga, anpassa verksamheten till Natomedlemskapet och
hantera ett férsimrat sikerhetspolitiskt lige. Det stiller hoga krav pd myndighetens

formaéga att styra, prioritera och f6lja upp anvindningen av tilldelade resurser.

Riksrevisionen har granskat om Férsvarsmakten har en effektiv resursstyrning.
Granskningen visar att myndigheten i flera delar har utvecklade processer for
planering och uppf6ljning samt god férméga att identifiera behov, risker och
resursbegrinsningar. Samtidigt leder styrningen endast i begrinsad utstrickning till

tydliga prioriteringsbeslut nir resurserna inte ricker till allt som ska genomforas.

Granskningen visar att malkonflikter och resursbegrinsningar ofta f6rs vidare genom
styrkedjan i stillet for att avgéras genom tydliga och dokumenterade avvigningar.
Prioriteringar blir dirfor ofta synliga forst i genomforandet, exempelvis genom
férseningar eller minskad omfattning av verksamheten. Uppféljningen synliggsr

manga problem och avvikelser men fungerar mer sillan som grund f6r omprévning

och nya beslut.

Riksrevisionen limnar rekommendationer till Férsvarsmakten om tydligare
prioriteringsprinciper, bittre beslutsunderlag, starkare koppling mellan uppf6ljning
och beslut, utvecklad uppfoljning av kostnadseffektivitet samt f6rbittrad

informationshantering.
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