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Forsvarets logistikkprosjekt
Halvparten levert, forsinket og til dobbel pris

av Bjern E. Mobech-Hanssen

Forsvarets Felles Integrert Forvaltningssystem (FIF) er et nokkelelement i digitaliserin-
gen av Forsvaret. Det siste prosjektet, Logistikkprosjektet (LogP), ble hgsten 2017 erklaert
som fullfgrt og en suksess. Da sto halvparten igjen, prosjektet var tre ar forsinket og ble
levert til dobbel pris.

«[Et av de] viktigste bidragene til  realisere
den totale effektiviseringen er: innfaringen
av dataverktgyet FIF 3.0 [...].» uttalte for-

svarssjefen i sin tale i Oslo Militeere Samfund
den 22.januar 2018. Dette kan sies a sta

i sterk kontrast til hvordan det stgrste og
viktigste prosjektet i utviklingen av Felles
integrert forvaltningssystem (FIF) faktisk er

gjennomfgrt. «Den delen av systemet som
gjenstar, den stgrste, som handler om logis-
tikk, er blitt s3 dyr at gevinstene drukner»

e FIF 3.0 er et datasystem som skal gi
Forsvarets ledere bedre beslutnings-
grunnlag om blant annet gkonomi,
personell og materiell.

 Enviktig sentral systemstruktur skrev Aftenposten i 2015. Kostnadsrammen
er pd plass, men lgsningen ma tas i for prosjektet gkte fra 540 til 907 millioner
bruk fullt og helt om forsvarssekto- kroner (Prop. 1 S (2016-2017)). I tillegg gkte
ren skal ha full nytte av lgsningen. lgnnskostnadene betydelig, slik at den totale
prosjektkostnaden ble naer doblet gjennom
« LogP har avdekket svikt i digital mo- prosjektets levetid. De siste tallene er forelg-

denhet i Forsvaret. Samtidig har det pig ikke offentlige.

vaert en katalysator for digitalisering
i forsvarssektoren.

VELLYKKET, ELLER PYNTING AV VIRKE-
LIGHETEN?

Prosjektet ser ikke umiddelbart ut til & veere
en suksesshistorie, selv om Forsvarets ledel-
se fremstilte det slik ved avslutningen av pro-

Denne publikasjonen utgis som del av sjektet (Forsvarets FIF-seminar 7. september
Omstillingsprogrammet ved IFS. Mer om 2017). Er det tvert imot slik at nok et offent-
programmet pa siste side. lig IT-prosjekt har kommet ut av kontroll og

beriket leverandgrene mer enn samfunnet
som disse IT-systemene er ment a tjene?
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Kan det virkelig karakteriseres som vel-
lykket, eller er det et forsgk fra Forsvarets
ledelse pa a pynte pa virkeligheten for a gjgre
det mer spiselig for bade storting, regjering,
skattebetalere og ikke minst Forsvarets an-
satte?

Denne artikkelen er den fgrste grundige
analysen av FIF 3.0. Den baserer seg pa do-
kumentstudier og intervjuer av personer
knyttet til prosjektet, bade i og utenfor etaten
Forsvaret. Hensikten er a forsgke a bringe
klarhet i om dette var et IT-prosjekt helt ute
av kontroll eller om det faktisk var en suk-
sess. Artikkelen viser at konklusjonen er et ja
- om enn et betinget ja - til at prosjektet kan
sies & vaere en suksess, pa tross av kostnader
bade i tid og penger, og ikke minst belastning
pa organisasjonen og menneskelig slitasje.

Jeg har forsgkt & samle tradene i dette
aktuelle prosjektet for fa et inntrykk av hele
bildet og vurdere i hvilken grad prosjektet
kan anses som vellykket eller ikke. Prosjektet
er neert i tid, og det var omfattende og kom-
plekst. Derfor kan det bidra til & gi oss verdi-
full forstdelse av de ulike sidene ved omstil-
ling og digitalisering i forsvarssektoren.

HVA ER SUKSESS?

For jeg gar inn pa diskusjonen om dette pro-
sjektets suksess, er det ngdvendig a ta en
kikk pa begrepet suksess, og hva det typisk
betyr i relasjon til IKT-prosjekter. Suksess
males gjerne mot graden av maloppnaelse
knyttet til definerte mal som ytelse, kostnad
og tid. Videre vil gjerne et prosjekts suksess
relateres til effekter nar produktet eller sys-

temet er tatt i bruk. Dette er kjernebegreper i
moderne prosjektledelse og diskuteres i mye
sentral litteratur innenfor fagfeltet, som i for
eksempel Van Der Westhuizen og Fitzgerald

(2005).
Samtidig er det ikke slik at en slik defini-

sjon av suksess dermed sier at Forsvarets
ledelse kan mistenkes for d pynte pa virke-
ligheten nar LogP betegnes som en suksess.
Suksess avhenger av Kkriteriene som legges
til grunn, og disse er ikke ngdvendigvis uni-
verselle. I denne artikkelen drgftes suksess
opp imot tre sentrale aspekter ved omstilling
gjennom digitalisering i forsvarssektoren.
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TRE SPGRSMAL

[ slutten av september 2017 overtok
Forsvaret ansvaret for av FIF 3.0, en betyde-
lig utvidet og oppgradert versjon av data-
verktgyet Felles Integrert Forvaltningssystem
(FIF). Det skal brukes til 8 understgtte og
effektivisere styring og forvaltning og deri-
gjennom styrke Forsvarets operativ evne.

Ettersom denne viktige milepaelen ble
passert etter ar med utsettelser og bud-
sjettgkninger, er det ngdvendig a spgrre om
Forsvaret har oppnadd den tilsiktede omstil-
lingen med dette verktgyet. For at en slik
omstilling skal kunne anses som vellykket,
ma for eksempel kostnadene, den tekniske
lgsningen, nye rutiner, de organisatoriske
endringene og slitasjen pa organisasjonen
veere tilfredsstillende. I tillegg forventes
omstillingen a gi en gkonomisk gevinst. Jeg
stiller derfor tre spgrsmal til innfgringen av
dataverktgyet:

e Fikk Forsvaret sitt FIF 3.0 som bestilt?

e Ble effektiviseringsmalet nadd?

e Hva kan Forsvaret laere av innfgringen av
FIF 3.0 i Forsvaret og forsvarssektoren?

Jeg forsgker a peke pa mulige svar pa

disse spgrsmalene ved & se naermere pa
Logistikkprosjektet (LogP). Det var det siste
prosjektet i en lang rekke, og det som skulle
lgfte FIF til versjon 3.0. Men fgrst et kort
tilbakeblikk pa hva FIF er og hvordan LogP
forlgp.

«DE DOBLE UBALANSER»

Forsvaret hadde mot slutten av 1990-tallet,
etter flere tidar med kald krig, opparbeidet

en gkende ubalanse mellom organisasjo-
nens stgrrelse og utrustning og den faktiske
ressurstilgangen gjennom bevilgninger.
Samtidig var det en ubalanse mellom gko-
nomiske midler tilgjengelig til drift av en for
stor og gammelmodig organisasjon, som gikk
ut over mulighetene for nyinvesteringer og
modernisering. Denne situasjonen ble gjerne
omtalt som «den doble ubalansen». Rundt
artusenskiftet dukket en ny forstaelse av den
doble ubalansen opp, gjennom en erkjen-
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nelse av ubalansen mellom den eksisterende
strukturen og nye oppgaver for Forsvaret
med gkt fokus pa internasjonale operasjoner
(Bogen og Hakenstad 2016).

Kjernen i disse doble ubalansene var gko-
nomi som ikke strakk til, og denne situasjo-
nen gjorde at Forsvaret startet en betydelig
omstilling. Forsvarssjefen gjennomfgrte flere
tiltak for & handtere den uholdbare gkono-
miske situasjonen.

Et av tiltakene var a beslutte a innfgre et
felles system for styring og kontroll av per-
sonell-, materiell- og gkonomifunksjoner,
og Forsvarssjefen etablerte prosjekt Golf'i
ar 2000 etter a ha forsgkt a fa forsvarsgre-
nene til 8 enes om forvaltningssystemer,
men uten a lykkes. Da beregninger viste at
dette kom til & koste mer enn 500 millioner
kroner ble matte prosjektet fremmes til
Forsvarsdepartementet, som fikk dette god-
kjent i Stortinget som et kategori 1-prosjekt.

Det at prosjektet innsa at omfanget og
kostnadene ble stgrre gjorde ogsa at man
kom til en erkjennelse av at ett enkelt pro-
sjekt vanskelig kunne handtere dette omfan-
get. En programstruktur med flere mindre

prosjekter ville veere mer hensiktsmessig,
hvilket resulterte i opprettelsen av program
Golf og LOS-programmet, og dermed ut-
gangspunktet for etableringen av FIF.

FIF OVER 15 AR

Med dette utgangspunktet pagikk arbeidet
med a bygge og ta i bruk FIF over en periode
pa 15 ar, frem til overleveringen av FIF ver-
sjon 3.0 hgsten 2017. Gjennom disse arene
ble FIF bygget ut modul for modul, fgrst med
Leveranseprosjekt 1 med lgsning for lgnn
og regnskap. Deretter Leveranseprosjekt 2,
@konomiprosjektet (@P), som ved innfgrin-
gen i 2009 ga FIF versjon 2.0.

1 2013 ble systemet utvidet med en per-
sonellmodul (HRM-prosjektet) og fikk ytter-
ligere en utvidelse med Logistikkprosjektet
(LogP) 12017, da lgsningen med ny funk-
sjonalitet ble gitt navnet FIF 3.0. [ denne
perioden har det i tillegg blitt gjennomfgrt
15 mindre sakalte «limprosjekter» som var
ngdvendige for a knytte delene av lgsningen
sammen og gi full effekt av leveranseprosjek-
tene.

2000 2003 2006

2014 2017

Figur 1 Utviklingen av FIF fra oppstarten 1 2000 og frem til ferdigstillingen av LogP i 201 7.
2003: Internregnskap. Sikre at Forsvaret tilfredstiller minimumskravene 1 Qkonomireglementet for Staten.

2006: Org i SAP etablert.

2008 Fullfore okonomilosningen med eksternregnskap. Forsyningslosning.
2014: Sikre forbedret styring av personellressursene. Sikre rasjonalisering av personellforvaltningen i Forsvaret

2017: Komplett losning for logistikk og forsyning.
Kilde: LOS-programmet i Forsvaret.

oo
\%ﬁ/ © Norwegian Institute for Defence Studies, Oslo 2018.1SSN 1894-4795



IFS Insights 6/2018

Forsvarets logistikkprosjekt

HYLLEVARE FREMFOR EGENUTVIKLET
SYSTEM

Forsvarsdepartementet papekte at lgsningen
som hovedregel skulle anskaffes som stan-
dard hyllevare fremfor a utvikle egne syste-
mer, slik det i stor grad hadde blitt gjort hittil.
Hensikten var a gjgre systemanskaffelsene
billigere (Forsvaret 2010a).

Det var ogsa en grunnidé & samle alle
lgsninger i ett system og fra én leverandgr.
Blant tilgjengelige ERP (enterprise resource
planning) forretningssystemer til storbe-
driftsmarkedet falt valget allerede i 2000 pa
SAP, levert av tyske SAP SE (Systemanalyse
und Programmentwicklung). Da valget falt pa
nettopp SAP, var dette allerede valgt av flere
andre lands forsvar, og flere land kom til &
ta samme valg senere. Norge var derfor ikke
alene om a velge dette systemet.

HOYE AMBISJONER FOR LOGISTIKKEN

LogP skulle bli det store lgftet for FIF ved
ogsa a integrere logistikkomradet. LogP var
metoden som ble valgt for & nd malet om pro-
duktet FIF 3.0.

Det ble satt hgye tekniske og faglige am-
bisjoner. Prosjektet skulle ta frem digitale
lgsninger for prosessomrdadene virksomhets-
styring, struktur- og eierskapsforvaltning og
avanserte vedlikeholds- og forsyningssyste-
mer. Forsvarets organisasjon og prosesser
innen disse omradene skulle tilpasses ny
teknologi for 4 oppna betydelige innsparin-
ger og effektiviseringer. Videre var det klare
og hgye ambisjoner ogsa for prosjektets sam-
funnsoppdrag ved at FIF skulle

bidra til & gke Forsvarets omstillings- og
endringsevne og effektivisere logistikk- og
stgttevirksomheten, slik at frigjorte res-
surser kunne omfordeles til operativ virk-
somhet og materiellinvesteringer, samt
sikre produksjon av logistikkstgtte i hen-
hold til operative behov og krav, bade kva-
litativt og kvantitativt. (Forsvaret 2008:
Fremskaffelseslgsning).

FIF skulle understgtte nettverksbasert for-
svar (NbF) og understgtte styrkeproduksjon,
gvelser og operasjoner, i og utenfor Norge i
fred, krise, veepnet konflikt og krig.

LEVERANSENE FRA LOGISTIKKPROSJEKTET

Virksomhetsstyring

Integrere data fra alle fagomradene, fra planlegging til kontroll,
stattet av nytt regnskapsprinsipp og ny kontoplan.

Strukturforvaltning

ring.

Bidra til bedre og raskere operasjonsplanlegging ved at organisa-
toriske enheter er navet for materiell-, personell- og gkonomisty-

Eierskapsforvaltning

Sette Forsvaret bedre i stand til a forvalte, styre og kvalitetssikre
materiell hele levetiden - fra anskaffelse til avhending.

Vedlikehold Redusere kostnader gjennom forbedret og effektiv vedlikehold-
splanlegging. Det innebaerer tettere oppfelging av materiell og
etterforsyning av deler.

Forsyning Redusere kostnader gjennom forbedret og mer effektiv forsyning-

splanlegging. Det innebaerer optimalisering av forsyningsproses-
sen og integrering mot vedlikehold.

Kilde: LOS-programmet i Forsvaret.
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Prosjektets malsetting gitt i gjennomfg- Det er imidlertid flere tolkninger av dette,
ringsoppdraget fra Forsvarsdepartementet og i Forsvarets egne bestemmelser for ut-
var tredelt, med resultatmal, effektmal og vikling av FIF fastsettes det at utvikling og
samfunnsmal. Resultatmalet var tett knyttet innfgring av lgsninger i FIF-portefgljen skal
til prosjektgjennomfgringen, overholdelse foretas innenfor et sakalt PTO-perspektiv.
av krav til endelig leveranse og gkonomiske Det innebeerer et gjensidig samspill mellom
rammer og tidsramme. Effektmal var knyttet prosesser, organisasjon og bruk av teknologi
til gevinster av prosjektets leveranser, mens for a realisere planlagte effekter.
samfunnsmalet var et uttrykk for samfunns- FIF-prosjektene var dermed ikke rene
nytten av prosjektets leveranser. teknologiprosjekter, men ogsa omstillings-
prosjekter. Giennom PTO-perspektivet
PROSESS, TEKNOLOGI OG gnsket Forsvaret & optimalisere gjeldende
ORGANISASJON (PTO) prosesser med den tilgjengelige teknologien

og en tilpasning av organisasjonen. Likevel

I det opprinnelige oppdraget til Forsvaret het understrekes det i de samme bestemmelsene

detat at teknologien skal vare styrende, ved at
innfgring av ny informasjonsteknologi skal bdde prosesser og organisasjon skal tilpas-
tilpasses eksisterende systemer og kom- ses teknologien der dette er hensiktsmessig
ut fra forutsetningen om at det skal kon- var d unnga kostnadsdrivende spesialtilpas-
vergeres mot et felles styringssystem for ning av standard SAP-programvare, selv om
Forsvaret (Forsvaret 2000). det skulle vise seg at nettopp dette skjedde

og drev kostnadene opp.
Sagt pa en annen mate: IKT-systemet skulle

tilpasses maten organisasjonen arbeidet pa,
ikke omvendt.

T

TEKNOLOGI
Anvende tilgjengelig tek-
nologi til 8 statte proses-
sene og utnytte et samlet
datasett.

O

ORGANISASJON
Tilpasse organiasjonen der
det er hensiktsmessig til
nye arbeidsprosesser og ny
teknologi

PROSESS
Utvikle standardiserte
arbeidsformer som gir bedre
og mer rasjonell oppgaveflyt
samt gjenbruk av data.

Figur 2. Innforing av losninger i FIF-portefoljen skal foretas innenfor et PTO-perspektiv som inneberer et gjensidig samspill mellom
prosesser, organisasjon og bruk av teknologi for @ realisere planlagte effekter. Kilde: LOS-programmet 1 Forsvaret.
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AVVIKLE GAMLE SYSTEMER

Et fullverdig ERP-system skulle erstatte de
gamle systemene for materiellunderstgttelse,
vedlikehold og forsyning.

Det var flere grunner til at Forsvaret gn-
sket d avvikle disse gamle, frittstdende og til
dels utrangerte forvaltningssystemene.

Flere av systemene hadde, eller ville i
neer fremtid ha, behov for kostbare oppgra-
deringer. Systemene snakket ikke ngdven-
digvis med hverandre og krevde manuelle,
tidkrevende operasjoner, som for eksempel

utskrift pa papir og deretter ny inntasting for
a flytte data fra det ene systemet til det an-
dre. Enkelte systemer var egenproduserte og
krevde arsverk for a drifte og vedlikeholde,
mens andre var ferdig utviklet hyllevare som
krevde til dels hgye lisenskostnader og inn-
kjgp av tjenester for drift og vedlikehold.

[ avviklingen av et slikt konglomerat av
lgsninger 1a det dermed et potensial for kost-
nadskutt, selv om enkelte intervjuobjekter
har hevdet at kostnadene knyttet til lisenser
og vedlikehold av nye og sentraliserte syste-
mer er hgyere.

‘
GAMMELT
FORVALTNINGS-

FIF 2.0

Figur 3. Awikling av gamle, frittstdende og utrangerte forvaltningssystemer som skulle erstattes av et fullverdig ERP-system. Kilde:

LOS-programmet i Forsvaret.

NY LEVERAND@R OG TOTAL-
INTEGRATOR

Ambisjonen var som sagt & bruke «hyllevare»
fra SAP fremfor egenproduserte systemer.
Likevel var det ngdvendig a innhente eksper-
tise pa tilpasning og innfgring av det innkjgp-
te systemet til Forsvarets egen organisasjon,
rutiner, krav og behov.
Gjennomfgringsoppdraget fra
Forsvarsdepartementet i august 2008 la
derfor til grunn at det skulle inngas forhand-
linger med leverandgren IBM om gjennomfg-
ring av Logistikkprosjektet. IBM hadde levert

alle tidligere prosjekter i FIF, etter at de vant
kontrakten om Golfi 2002.

[ november 2009 presiserte likevel
Forsvarsdepartementet i en PET (presiserin-
ger, endringer og tillegg) til det opprinnelige
giennomfgringsoppdraget at det skulle gjen-
nomfgres fornyet konkurranse om levering
av lgsning til LogP. Det skulle skje fordi det
hadde gatt lang tid siden IBM vant kontrak-
ten fgrste gang, og at mye dermed hadde en-
dret seg gjennom denne perioden (Forsvaret
2010b).

Dermed var det ikke lenger gitt at
IBM skulle veere leverandgr til Logistikk-

o
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prosjektet, selv med den betydelige erfarin-
gen med FIF som selskapet hadde opparbei-
det gjennom mange ar. Gjennom ca 1,5 ar
pagikk kvalifisering og forhandlinger for a
finne den mest kvalifiserte leverandgr eller
integrator. Ijuni 2011 var utfallet av konkur-
ransen klart, og i konkurranse med IBM ble
kontrakten tildelt Accenture.

KONTRAKT FOR A HOLDE
KOSTNADENE NEDE

Kontrakten som ble valgt, var en malpriskon-
trakt med ansporingsmekanismer. Hensikten
med en slik kontraktsform er d anspore til

a overholde malprisen selv i en utfordrende
design- og utviklingsfase der sluttkostnaden
er vanskelig a ansla pa forhand, ved at leve-
randgren far beholde halvparten av restsum-
men dersom sluttsummen blir lavere enn
malprisen. [ motsatt fall vil kunden bare bli
belastet halv pris for timene som eventuelt
gar over malprisen.

Denne kontraktsformen skiller seg fra
fastpriskontrakter, som er mer vanlige i for
eksempel materiellanskaffelsesprosjekter, for
nettopp a forsgke d holde kostnadene nede i
et uoversiktlig terreng. Kritikken til slik kon-
traktsform er at det bidrar til sakalt fastpris-
oppfarsel, der bade kunde og leverandgr blir
mer opptatt av kontrakten enn selve leveran-
sen.

Forsvaret gnsket at leverandgren skulle
veere totalintegrator, altsa sta ansvarlig for
hele prosessen, fra utforming av den til-
passede lgsningen til teknisk tilpasning og
oppleering i bruk av Igsningen. Forsvaret
selv skulle bare sta for forberedelser til og
implementering av lgsningen i egen organi-
sasjon. Hensikten med et slikt totalansvar er
a redusere Forsvarets risiko knyttet til fordy-
rende faktorer som for eksempel uforutsette
hendelser og forsinkelser.

Accenture ledet prosjektet, som besto av
ressurser fra bade Accenture og Forsvaret.
Med utgangspunkt i PTO-perspektivet og
Accentures rolle som totalintegrator ble
prosjektet palagt d lede og koordinere alle
de aktivitetene som matte veaere pa plass for
a kunne implementere det nye logistikkfor-
valtningssystemet. Dette inkluderte hoved-
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elementer som ny teknisk lgsning, drifts-
avtale, brukeroppleering og organisasjon.
Logistikkprosjektet skulle videre koordineres
med andre anskaffelsesprosjekter i Forsvaret
der det var ngdvendig.

BETYDELIGE RESSURSER FRA DEN
DAGLIGE DRIFTEN

Forsvarsdepartementet understreket imid-
lertid i oppdraget at Forsvarets organisa-
sjon matte regne med a bruke en betyde-

lig ressursinnsats i giennomf@gringen av
Logistikkprosjektet. Dette omfattet et stgrre
antall ekspertbrukere. Det vil si ansatte med
ekspertise innenfor ulike deler av logistikk-
forvaltningen, som for eksempel vedlikehold
eller forsyning.

Dessuten matte et stort antall ansatte i
Forsvaret gis ngdvendig opplering for d kun-
ne ta den nye lgsningen i bruk. Videre matte
Forsvaret regne med stor ressursinnsats
bade fgr, under og etter at den nye lgsningen
ble satt i drift. Denne innsatsen ville omfatte
tilpasning av eksisterende data fra gammel
til ny 1gsning, parallell drift og overgangsord-
ninger og ekstra stgtte til brukere ved opp-
start. [ tillegg kom at produktiviteten ville
veere lavere i en overgangsfase, og at en slik
overgangsfase dermed vil veere mer arbeids-
krevende enn normal daglig drift (Forsvaret
2010a).

Prosjektet ble pdlagt et omfattende an-
svar, med oppgaver som ville gripe inn i det
daglige virket til Forsvarets avdelinger gjen-
nom prosjektperioden. Samtidig ble denne
prioriteringen tilsynelatende ikke fulgt opp
med et tilsvarende konkret oppdrag til de
bergrte avdelingene om 4 prioritere stgtte
til prosjektet, ut over et generelt palegg i for-
svarssjefens arlige virksomhetsplan om a gi
statte til LOS-programmet i innfgringen av
FIE.

UENIGHET OM PROSJEKTETS OMFANG

Design av logistikklgsningen, eller utvik-
ling av «byggetegningene» for tilpasning

til Forsvarets behov, innebar definering av
prosedyrer og strukturer basert pa kravspe-
sifikasjonene som 13 i kontrakten. Avklaring
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av prosjektets omfang sto sentralt i arbei-
det. En av utfordringene var at Forsvaret og
Accenture hadde ulik oppfatning av hvor
mye standardlgsningen matte endres for a
mgte Forsvarets krav. Accenture anbefalte
enklere lgsninger, men Forsvaret stod fast
pé kravene. En kilde hevder at en analyse av
bruken av FIF viser at mye av den avanserte
funksjonaliteten ikke benyttes, og dermed
kanskje ikke er ngdvendig. Det synes som at
Forsvaret krever avanserte lgsninger, men
ikke bruker det.

Hgyt detaljniva med over 2000 krav
gjorde at feilmarginene gkte. Det hgye antal-
let krav skyldtes at seerinteresser ble hgrt i
kravstillingsprosessen.

[ mange tilfeller betgd kravene som ble
stilt, at den nye lgsningen skulle virke ak-
kurat som i dag. Et strengt fokus pa krav
farte til steile fronter fremfor en smidig og
leerende organisasjon. Prosjektet mistet ogsa
noe av den rgde traden i den omfattende pro-
sessen med omgjgring fra krav til lgsnings-
forslag.

DYRERE LOSNING PA GRUNN AV MER
EGENUTVIKLING

Det som enkelte intervjuobjekter har kalt
uheldige krav, fgrte til at en stgrre del av
lgsningen ble egenutviklet, til tross for at
gnsket var a holde seg til en standardlgsning.
Resultatet var en ganske betydelig kostnads-
gkning.

Dette igjen resulterte i et lgsningsforslag,
en «byggetegning», som flere kilder i prosjek-
tet har hevdet at de ikke anbefalte at skulle
bli godkjent. Nar lgsningsforslaget likevel ble
godkjent slik at prosjektet kunne fortsette,
var det pa bakgrunn av en klar oppfatning av
at selv om det ikke var perfekt, sa ville pen-
gene veere tapt dersom prosjektet hadde blitt
terminert pa dette tidspunktet.

[ tillegg til denne usikkerheten kom en
beslutning om a legge om Forsvarets regn-
skapsmodell fra kontantprinsippet til perio-
disert regnskap. Dette innebar at gkonomi-
lgsningen i FIF matte bygges om. Dermed ble
omfanget av logistikkprosjektet betydelig
utvidet.
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Samtidig har det kommet frem gjennom
intervjuer at det var fraver av involvering,
engasjement og delaktighet fra flere av
fagmyndighetene i Forsvaret i den videre
lgsningsutviklingen. Ifglge flere prosjektmed-
arbeidere som ble intervjuet ved prosjektets
avslutning, fgrte det manglende engasjemen-
tet til at Igsningen pa mange omrdader ikke
ble designet mest mulig hensiktsmessig.

Den formelle godkjenningen av prosjekt-
designet avdekket, slik flere allerede antok,
at omfanget var for stort til at det var gjen-
nomfgrbart innenfor prosjektets og kontrak-
tens opprinnelige rammer.

OPPDELING AV PROSJEKTET

Etter hvert ble det tydelig at prosjektet

ikke ville klare a levere i henhold til planen
som ble gitt i gjennomfgringsoppdraget

fra Forsvarsdepartementet. Leverandgren
Accenture mgtte tidlig pa utfordringer knyt-
tet til prosjektstyringen. [ en tidlig fase ble
Accentures prosjektleder byttet ut to ganger
etter patrykk fra Forsvaret. En faglig sterk
prosjektledelse var i Forsvarets interesse av
hensyn til bade tid, kostnad og ytelse, mens
det for Accenture var et meget synlig presti-
sjeprosjekt internasjonalt, der det var sveert
viktig a lykkes.

Prosjektet ble i en periode stanset, og
det ble hentet inn ekstern tredjeparts-
bistand fra Ernst&Young (Forsvaret 2012).
Konklusjonen pa denne tredjepartsvurde-
ringen og forhandlinger som ble fgrt i stans-
perioden fgrte til at en av prosjektets stgrre
kontraktsendringer, «MOD 33», ble godkjent
i mars 2013, og ikke lenge etter erstattet
Accenture hele prosjektledelsen sin med et
internasjonalt lederteam for a handtere end-
ringene.

Kontraktsendringen innebar en oppdeling
av prosjektets leveranser i tre delleveranser,
eller «Releases» (R1, R2 og R3). Prosjektet
skulle veere ferdig med fgrste del (R1) 1. juli
2015. Flere som har blitt intervjuet i tilknyt-
ning til prosjektet hevdet at det i beslutnin-
gen om oppdeling ikke ble tatt tilstrekkelig
hensyn til prosessbeskrivelser som fremstilte
sammenhengene i lgsningen. Eksempelvis
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havnet funksjonalitet som prosjektstyring og
strategisk plan i R2, og transportlgsning i R3,
selv om behovet var til stede allerede i R1.

Forsvarets logistikkorganisasjon (FLO)
som fagmyndighet opplevde at deres priori-
teter ikke ble tatt hensyn til i oppdelingen.
FLO og prosjektet hadde forskjellige per-
spektiver pa nytte og gevinst, og FLO kunne
dermed ikke stgtte oppdelingen som ble be-
sluttet. Den utfordret bade FLOs faglige vur-
deringer og forpliktelse til 4 bistd prosjektet.
Dette pavirket samarbeidet mellom prosjek-
tet og FLO i negativ retning og skapte utfor-
dringer for en helhetlig utvikling og utrulling
av Igsningen.

TIDSKRAV FOR @KONOMILZSNINGEN

Underveis i prosjektet ble altsa det opprin-
nelige lgsningsomfanget utvidet til ogsa a
omfatte oppdateringen av den eksisterende
gkonomilgsningen i FIF, med ny modell for
virksomhetsstyring og innfgring av ny konto-
plan slik at Forsvaret kunne tilfredsstille kra-
vene til statlig gkonomistyring.

For & kunne klare d rapportere korrekt
til statsregnskapet ble det satt som absolutt
krav at gkonomilgsningen skulle settes i drift
ved et arsskifte slik at det ville falle sammen
med oppstarten av et nytt regnskapsar.
@konomilgsningen la dermed rammen for
oppstarten av selve hovedleveransen, logi-
stikklgsningen, som opprinnelig skulle ha et
annet starttidspunkt.

Dermed ble det lagt opp til at R1 ble satt
i drift 1. januar 2016 i stedet for 1. juli 2015.
Forsvaret matte som fglge av utsettelsen
dekke deler av Accentures faktiske merkost-
nader, hvilket ble en kostbar affaere.

BEGRENSET LOSNING SOM MANGLET
INNHOLD

1. januar 2016 var FIF 3.0 formelt satt i drift
som planlagt, men med forelgpig bare R1
levert, var det en begrenset lgsning med kun
omtrent halvparten av det totale omfanget.
Programvare var lastet opp og klar til bruk
sammen med ny gkonomilgsning. I logistikk-
lgsningen, derimot, var det bare data knyt-
tet til de to militeerkjgretgytypene CV-90 og
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Iveco, som var lagt inn og kunne anvendes.
Det var som om en ny, stor og hypermoderne
butikk ble dpnet, men uten varer i hyllene
bortsett fra litt brgd og én type syltetgy.

Logistikklgsningen ble satt i drift til rik-
tig tid, men den hadde mangler og omfattet
sveert fa og sma vapensystemer. Derfor var
det vanskelig for alle som befant seg utenfor
prosjektet, a se hvordan de helt grunnleggen-
de og sentrale koblingene i lgsningen knyttet
sammen faglig funksjonalitet som vedlike-
hold, forsyning og eierskapsforvaltning. Det
var dermed ogsa utfordrende a skape den
helt store entusiasmen for den nye lgsningen
blant Forsvarets ansatte.

AVBESTILLING AV R2 OGR3

Forhandlinger om en mulig avbestilling
av delleveransene R2 og R3 pagikk i flere
maneder og skapte mye usikkerhet i pro-
sjektorganisasjonen og omgivelsene. Deler
av prosjektet opererte som om avbestillingen
var gjeldende allerede fgr papirene var sig-
nert. [ en periode var det derfor to forskjel-
lige situasjonsbilder i samme prosjekt.
Accenture la vekt pa kontraktsfestet kri-
tisk feilretting av Igsningen som var satt i
drift, mens Forsvarets del av prosjektet foku-
serte pa ferdigstilling av deler av lgsningen
som ennd ikke var klar. Siden Forsvaret ikke
hadde midler til & finansiere verken R2 eller
R3, godkjente Forsvarsdepartementet mars
2016 at de ble avbestilt (Forsvaret 2014).
Prosjektets leveranser ble dermed avgren-
set til 8 bare omfatte delleveranse R1. Det ble
videre besluttet at leveransens resultatmal
ved prosjektets avslutning skulle omfatte
alt av landbasert materiell, fellesmateriell
og kommunikasjonsmateriell. Samtidig ble
det besluttet at materiell og systemer til sjg
og luft ble avgrenset til bare d inneholde de
to relativt komplekse materiellsystemene
C-130] Hercules og én enkelt kystkorvett som
pilotinnfgringer.

NY ETAT OPPRETTES - MED
BETYDELIGE KONSEKVENSER

Den 1. januar 2016 ble ogsa Forsvars-
materiell (FMA) formelt opprettet som en

';:'::P/ © Norwegian Institute for Defence Studies, Oslo 2018. ISSN 1894-4795



IFS Insights 6/2018

10

Forsvarets logistikkprosjekt

ny etat i forsvarssektoren, ved siden av
Forsvaret.

Den nye etaten ble etablert for a ivareta
Forsvarets materiellanskaffelser pa en bedre
mate. Det vil si at store deler av oppgavene
som hittil hadde ligget til Forsvarets lo-
gistikkorganisasjon (FLO), ble flyttet ut av
Forsvaret. Med disse oppgavene fulgte ogsa
en omfordeling av ansvar og roller mellom
Forsvaret og FMA.

Det ble besluttet at FMA skulle ta i bruk
FIF 3.0, en lgsning ferdig utviklet og pa god
vei til 4 bli innfgrt i Forsvaret, men en lgs-
ning som var bygget for én etat og ikke for
bruk pa tvers mellom to etater. Dette ble en
kompliserende faktor for innfgringen av FIF
3.0. Involverte i Forsvaret opplevde en de-
partemental styring der, ifglge en kilde, den
ene hdnden ikke visste hva den andre gjorde.
Sammen med etableringen av reviderbare
regnskapslgsninger for bade Forsvaret og
Forsvarsmateriell, innebar dette at resten
av FIF-innfgringen matte midlertidig stilles i
bero.

FORSVARET VAR IKKE KLART TIL A
MOTTA LOSNINGEN

Den nye logistikklgsningen og den nye, opp-
graderte gkonomilgsningen ble tatt i bruk
samtidig.

Prosjektet fikk samtidig i stadig gkende
grad erfare at linjeorganisasjonen verken var
klar til 3 motta ny logistikklgsning, fylle den
med data for eget materiell eller ta i bruk den
nye logistikklgsningen. Siden kunnskapen
om lgsningen var lav hos brukerne, selv etter
kursing av over 8000 brukere fgr driftsetting,
ble det i tillegg lagt inn bade feil og utilstrek-
kelige data i lgsningen. Dette reduserte nyt-
ten i betydelig grad.

Videre ble flere av stgttesystemene som
FIF 3.0 skulle erstatte, ikke skrudd av som
planlagt. Konsekvensen ble at linjeorgani-
sasjonen i liten grad tok den nye lgsningen i
bruk, selv pa de fa materielltypene som fak-
tisk var tilgjengelige for drift i den nye logis-
tikklgsningen.

BRUKERNE MANGLET KOMPETANSE

[ prosjektets sluttfase var den opprinnelige
planen a stgtte nye brukere av lgsningen og
a stabilisere driften ved a rette smafeil. Pa
grunn av manglende fremdrift og medvirk-
ning i Forsvarets linjeorganisasjon var det
imidlertid et underskudd pa fagressurser i
Forsvarets avdelinger som kunne bista pro-
sjektet med a forberede data for de reste-
rende materiellsystemene som skulle legges
inn i FIF 3.0. Disse oppgavene falt dermed pa
prosjektet.

Det gikk derfor med mye tid til oppleering
og omdisponering av interne ressurser i hele
prosjektet for & handtere oppgaver som i
utgangspunktet var ment d skulle utfgres av
fagavdelingene.

Store deler av Forsvarets avdelinger var
ikke forberedt pa & motta og ta i bruk den
nye logistikklgsningen da den ble satt i drift.
Brukerne manglet forstaelse for lgsningens
muligheter og begrensninger og hadde ikke
kompetanse til a fylle den med data slik at
den kunne tas i bruk pa en hensiktsmessig
mate. Svakt engasjement fra Forsvarets av-
delinger og, ifglge enkelte som var involvert
i prosjektet, manglende vilje og direkte mot-
stand mot innfgringen, bidro til 4 komplisere
omstillingsprosessen.

Stadig nye og krevende endringer av
planene for innfgringen av lgsningen matte
til fordi avdelingene ikke var klare til & ta
den i bruk. I mellomtiden hadde materiel-
linvesteringer og -forvaltning blitt flyttet til
den nye etaten Forsvarsmateriell. Det var
dermed enkelte uklarheter hos prosjektet og
avdelingene i Forsvarsmateriell knyttet til
lgsningens grad av ferdigstillelse og hva som
faktisk skulle leveres.

ENDELIG SLUTTDATO

Prosjektet ble erkleaert endelig ferdigstilt den
30. september 2017, ett ar og ni maneder et-
ter at det ble satt i drift. Da var lgsningen inn-
fort og tatt i bruk i store deler av Forsvaret.
Men av d