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Forord

Denne bacheloroppgaven er skrevet av @ystein Boga Ellingsen fra hgsten 19 til varen 2020
som avsluttende oppgave til utdanningen ved logistikk- og ressursstyringslinjen pa Sjekrigs-
skolen. Det har veert en sveert leererik prosess, og jeg vil benytte anledningen til a takke bidrags-

ytere for god hjelp gjennom perioden.

Farst vil jeg rette en takk til respondentene, som har stilt opp og bidratt med informasjon, egne
tanker og et opplevd gnske om & kunne belyse forbedringspotensialer i prosjektprosessene i
forsvarssektoren. Videre vil jeg takke Kommandgrkaptein Petter Eik-Andresen i Forsvarsma-
teriell for gode samtaler, kursdeltakelse og rad underveis. Kapteinlgytnant Geir Christian Lie
ved KNMT / SSS har ogsa bidratt med konstruktive samtaler, rettledning og innsikt i prosjekt-
prosessen, og tilgang pa mye relevant dokumentasjon.

Jeg vil til sist rette en stor takk til Kommandgrkaptein Rune Sletmo ved Sjgkrigsskolen for

svart god veiledning og konstruktive samtaler som har fart meg pa rett spor i prosessen.

Jeg haper du som leser finner oppgaven spennende, og at funnene kan brukes til a synliggjere

problematikk som kan finnes igjen ved flere prosjekter enn P9517.

Bergen, Sjokrigsskolen, 19-04-2020

(Signatur)




Sammendrag

Anskaffelse av materiell er noe av det viktigste, og vanskeligste vi gjar i Forsvaret. Uten riktig
materiell til rett tid og med rett ytelse ville Forsvarets operative kapasiteter vart redusert. Det
er derfor sveert viktig at forsvarssektoren har en velfungerende prosjektmetode som sikrer at
materiellet det er behov for anskaffes pa en god mate. Med utgangspunkt i forsvarsektorens
prosjektmetode tar oppgaven for seg hvorfor P9517 — «Soldatutrustning — Anskaffelse av nye
CBRN vernedrakter til Forsvaret» ikke leverte i forhold til resultatmalet tid. Forskningen er

avgrenset til & kun ta for seg problematikken rundt anskaffelsen av vernedraktene.

I lys av prosjektteori tar oppgavens diskusjon for seg et utvalg respondenter og deres opplevelse
av prosjektgjennomfaringen og konsekvensene av denne. | tillegg til respondentenes svar, er
forskningen supplert med erfaringer fra informanter med mangearig erfaring fra prosjektpro-
sessen til forsvarssektoren. Respondentenes svar er strukturert med utgangspunkt i prosjektfa-

sen funnene hadde konsekvenser for.

Funnene i forskningen viser at det i hovedsak var beslutninger som ble tatt i forprosjektfasen
som resulterte i store uforutsette problemer senere i prosjektprosessen. Disse problemene skapte
store forsinkelser for mottak og distribusjon av vernedraktene. Det er flere og sammensatte
arsaker til at beslutningene som ble tatt tidlig i prosessen var uheldige. Hovedfunnene i forsk-
ningen viser at det i hovedsak var manglende kompetanse og erfaring i prosjektarbeid hos pro-
sjektorganisasjonen som medfarte fglgefeil. Oppgaven viser spesielt til to uheldige beslut-
ninger. Farste problemet var prosjektets utlysning av tre delsystemer samtidig. Dette resulterte
i manglende ressurser til & handtere alt av tekniske data. Det andre problemet var beslutningen
om at det skulle anskaffes enkeltartikler. Problemene med dette var at krigsoppsettingsplanene
hos operative avdelinger var oppsatt med komplette sett, som krevde ytterligere arbeid med

bade fysisk og regnskapsmessig overfaring av materiellet.

Oppgaven viser ogsa til flere mindre problemer som har bidratt til forsinkelser; herunder uav-
klarte roller og myndighet, uhensiktsmessig organisering av prosjektet og problemer med a av-

stemme balansen mellom resultatmalene tid, kostnad og kvalitet.

Fordeling av vernedraktene til de operative avdelingene ble bestemt i 2011. Siden den gang har
det veert flere organisatoriske endringer i Forsvaret. Endringene gjer at antall anskaffede ver-
nedrakter oppleves a ikke stemme overens med dagens operative behov. Som en konsekvens
av dette har operative myndigheter stoppet distribusjonen av vernedraktene for a fa oversikt

over materiellet og prioritere utleveringer etter egne operative vurderinger.
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1 Innledning

| dette kapittelet aktualiseres bakgrunnen for valgt tematikk i tillegg til & gjare rede for oppga-
veforfatterens motivasjon for valgt emne, avgrensinger, presiseringer og presentasjon av

problemstilling.

1.1 Bakgrunn

«Investeringer i materiell og EBA utgjar arlig en stor del av det samlede forsvarsbudsjettet, og
er et viktig virkemiddel for & viderefare og videreutvikle forsvarssektoren» (Forsvarsdeparte-
mentet, 2019b, s. 4). Forsvarssektoren anskaffer materiell til flere milliarder kroner arlig. | for-
slag til statsbudsjettet for 2020 var investeringsbudsjettet til Forsvarsmateriell (FMA) pa 16
MRD, eller 20.3 MRD om en ogsa regner med eiendom, bygg og anlegg (EBA) (Forsvarsde-
partementet, 20194, s. 24). Disse enorme summene skal forvaltes pa en god mate, noe som ikke
bare kreves og forventes av skattebetalerne, men er lovfestet i Lov om offentlige anskaffelser
(LOA) (Anskaffelsesloven, 2016, § 1). Som et ledd i denne prosessen har forsvarssektoren
gjennom PRINSIX en standardisert mate a gjennomfgre anskaffelser pa.

Det er en rekke forhold som kan ha innvirkning pa hvordan et prosjekt gjennomfares. Prosjekt-
metoden PRINSIX styrer blant annet prosessene rundt organisering, kravsetting, fremskaffel-
seslgsninger, materielldriftsplaner, usikkerhetsstyring og kostnadsstyring. Prosjekter skal i til-
legg forholde seg til omfattende lovverk og retningslinjer ved anskaffelser som LOA og An-
skaffelsesregelverket for forsvarssektoren (ARF). De overnevnte regelverkene er ikke uttem-

mende og er totalt sett relativt komplekse.

1.2 Motivasjon

| perioden 2013 — 2016 jobbet undertegnede som CBRN-instruktgr ved KNM Tordenskjold /
Sjaforsvarets Sikkerhetssentert. Som instruktgr ved en avdeling som er ansvarlig for undervis-
ning av CBRN-beskyttelsesutstyr i Sjaforsvaret, ble jeg kjent med anskaffelsen av nye verned-
rakter til Forsvaret. SSS var i P9517 brukerrepresentant for Sjagforsvaret, og brukte mye ressur-

ser pa a hente inn behovsdata fra brukere, heller enn pa primarvirke som var undervisning.

! Sjgforsvarets Sikkerhetssenter endret navn i 2017 til Senter for Skipsteknikk og Sikkerhet, men beholdt akrony-
met SSS.



Avdelingen ble ved flere anledninger opplyst om at draktene skulle utleveres til brukerne. Til
tross for dette stoppet materiellet opp hos sentrallagre uten at brukere mottok sine innmeldte
behov. Det var som falge av dette stor frustrasjon i bade CBRN-seksjonen og hos brukerne i de

operative avdelingene.

Etter starten pa Sjgkrigsskolen reiste vi i faget operativ logistikk til Gardermoen militere fly-
plass som en del av et seminar sommeren 2019. Der ble jeg igjen oppmerksom pa mangelen av
vernedrakter fra tiden ved SSS. Pa det tollfrie lageret ved FN/NATO-seksjonen var flere kon-
teinere med vernedraktsartikler lagret. Jeg ble oppmerksom pa dette og tok en telefon til mine

tidligere kolleger hvor jeg fikk bekreftet at det fortsatt var mangler i systemet.

Sett bort fra en hurtiganskaffelse pa et mindre antall vernedrakter i 2007 for a dekke operative
behov frem til P9517 ble ferdig, var Forsvarets beholdning av vernedrakter den utdaterte mo-
dellen NM 143. Disse ble anskaffet i 1991 og vurdert diskvalifisert for bruk i 2006/2007 (For-
svarsdepartementet, 2012, s. 1). Sommeren 2018 ble prosjekt 9517 terminert, 33 maneder etter
opprinnelig fastsatt framdriftsplan (Forsvarsmateriell, 2018, s.7). Hva kunne sa veere arsakene

til at prosjektet var avsluttet nar det fortsatt var mangler ved operative avdelinger i Forsvaret?

Etter hvert som jeg undersgkte det overnevnte nermere, ble jeg presentert for handfast doku-
mentasjon? pa at det var mangler hos flere avdelinger i Sjgforsvaret. Det var da ikke et spgrsmal
om hvorvidt P9517 leverte innenfor resultatkravene, men heller hva de bakenforliggende arsa-
kene var til at prosjekt 9517 ikke leverte i forhold til tidsplanen.

1.3 Problemstilling

Med bakgrunn i det overnevnte tar jeg for meg falgende problemstilling:

«Hvorfor leverte ikke P9517 «Soldatutrustning - Anskaffelse av nye CBRN vernedrakter til
Forsvaret» i forhold til resultatmalet tid?»

2Dokumentet er lagt ved som vedlegg A, men er pa bakgrunn av sikkerhetsgradering sendt til veileder og sensor
pa graderte datasystemer.

4



1.4 Presiseringer

Forsvarssektorens prosjektmetode PRINSIX fikk oppdaterte fasenavn som fglge av nye ret-
ningslinjer for investeringer i forsvarssektoren fra 1. januar 2020. Jeg vil i oppgaven bruke
disse nye navnene, til tross for at P9517 benyttet den eldre versjonen av retningslinjene i sin

prosjektprosess. Dette har ingen konsekvenser for oppgavens innhold.

1.5 Avgrensninger

Resultatmal etter forsvarssektorens prosjektmetode innbefatter tid, kostnad og kvalitet. Det
viste seg tidlig i undersgkelsesprosessen at tid var den stgrste faktoren i problematikken knyttet
til anskaffelsen av vernedraktene. Oppgaven avgrenses derfor til & ta for seg resultatmalet tid

av hensyn til forskningssparsmalet.

Prosjekt 9517 tok i sin helhet for seg anskaffelse av tre forskjellige materielltyper; vernedrakt,
kjemikaliedrakt og rensedrakt. VVernedraktene sto for stgrsteparten av anskaffelsen, og doku-
mentasjon pa mangler ved avdelinger i Sjgforsvaret omfatter ikke kjemikaliedrakter eller ren-
sedrakter. Oppgaven vil derfor avgrenses til & omfatte anskaffelsen av vernedraktene og pro-

sessene rundt denne.

PRINSIX tar for seg prosjekters livslgp fra en idefase til materiellet er overfart til drift og pro-
sjektorganisasjonen terminert. Funnene i forskningen kan verken relateres til idéfasen eller kon-
septfasen. Oppgaven avgrenses derfor til & kun ta for seg forprosjektfasen, gjennomfgringsfasen

og avslutningsfasen iht. forsvarssektorens prosjektmetode.



1.6

Struktur

For & gi leseren best mulig oversikt over oppgavens innhold, er den strukturert pa fglgende

mate:

Kapittel to gjer rede for oppgavens teorigrunnlag som er forsvarets prosjektmodell med
fokus pa resultatmalet tid.

Kapittel tre beskriver metoden som er benyttet i forskningsprosessen for a svare best
mulig pa forskningssparsmalet.

Kapittel fire tar for seg oppgavens funn. Her drgftes resultatene av forskingen sett i
sammenheng med teorigrunnlaget. Det er valgt & strukturere drgftingen etter de aktuelle
fasene i forsvarssektorens prosjektmetode suksessivt, og belyse forskningsfunn knyttet
til fasene. Hensikten er a styrke forstaelsen av arsakssammenhengene som er funnet.
Kapittel fem presenterer forskningens konklusjon i forhold til beskrevet problemstilling,

samt & komme med anbefaling til videre forsking.



2 Teori

| dette kapittelet vil jeg anvende relevant prosjektteori til & gjgre rede for forsvarssektorens
prosjektmodell og dets resultatmal. Dernest vil det greies ut om resultatmalet tid ettersom forsk-

ningsspgrsmalet setter sgkelys pa dette.

2.1 PRINSIX

PRINSIX er forsvarssektorens prosjektstyringsmetode og baseres pa Retningslinjer for inves-
teringer i forsvarssektoren som utgis av Forsvarsdepartementet (FD). Prosjektmetoden beskri-
ver de forskjellige prosessene fra en idé til prosjektet termineres nar materiellet er levert til
bruker i avslutningsfasen. Prosjektmodellen er illustrert i figur 1. Modellen skal anvendes i alle

investeringsprosesser i forsvarssektoren (Forsvarsdepartementet, 2019b, s. 5).

PRINSIX PROSJEKTMODELL
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Figur 1: PRINSIX Prosjektmodell (Forsvaret).

Prosjektansvarlig (PA) som leder prosjektprosessen fra forprosjekt til terminering, styrer etter
resultatmalene tid, kostnad og ytelse (Forsvarsdepartementet, 2019b, s.15). Resultatmalene er i
PRINSIX illustrert gjennom trekanten og viser at det er et forhold mellom de nevnte malene. |
PRINSIX er begrepet ytelse endret til kvalitet (Metier, 2020f). Annen prosjektteori som ogsa
anvendes utenfor forsvarssektoren og det offentlige, viser til de samme resultatfaktorene, men

kaller ssmmenhengen for jerntriangelet (Karlsen, 2018, s. 28).

Hensikten med prosjektstyring er a opprettholde balanse mellom resultatmalene basert pa de
gitte rammebetingelsene og forventningene som er gitt av oppdragsgiver (ODG) i et gjennom-

faringsoppdrag (GO). Dette er illustrert i figur 2.



Kvalitet

Tid Kostnader
Figur 2: Prosjekttrekanten (Metier, 2020f)

| forprosjektfasen planlegges det totale omfanget av tid, kostnad og kvalitet. Sentralt styrings-
dokument (SSD), tidligere fremskaffelseslgsning (FL), er et resultat av forprosjektfasen og dan-
ner grunnlaget for GO. Rammebetingelsene fra ODG skal blant annet beskrive kostnader, ef-
fektmal og tidsperspektiv (Forsvarsdepartementet, 2019b, s. 13). PA ma sa forholde seg til ram-
mebetingelsene og prioriteringen av prosjektets tid, kostnad og kvalitet, hvor fastlaste resultat-
mal gir prosjekter sveert lite spillerom (Karlsen, 2018, s. 98).

Prosjektgrupper med god erfaring og riktig kompetanse er et viktig hjelpemiddel for & holde
balansepunktet pa rett plass i trekanten (Metier, 2020f). Forutsetningene for prosjektet kan
skape flere dilemma hvor forskjellige interessenter har forskjellige mal. Dette kan bidra til &
skyve balansepunktet i trekanten. Stort fokus pa kvalitet vil ofte fare til gkt kostnads- og tids-
forbruk. Overdrevent fokus pa tid kan svekke kvaliteten og gke kostnadene, mens fokus pa
kostnad kan medfare gkt tidsforbruk og svekket kvalitet (Metier, 2020f).

Prosjekter er aldri helt like og varierer med hensyn til kompleksitet og omfang. En ma for-
vente at det vil oppsta avvik og endringer gjennom et prosjekt. God styring av prosjektgrup-
pen er derfor viktig slik at leveransen svarer til det behovet bruker har, innenfor de gitte ram-

mebetingelsene (Forsvarsdepartementet, 2019b, s. 14).



2.2 Tid

Et av de store spgrsmalene for et prosjekt er hvor lang tid det vil ta (Metier 2020d). Rammebe-
tingelsene gitt fra oppdragsgiver skal alltid beskrive et forventet ferdigstillelsestidspunkt (For-
svarsdepartementet, 2019b, s. 13). Basert pa rammebetingelsene utarbeides det en framdrifts-
plan som PA videre bruker for & oppna resultatmalene gitt i GO, som er vedkommendes ansvar
(Forsvarsdepartementet, 2019b, s.15).

Enkelte aktiviteter i prosjektet ma gjennomfgres far andre kan pabegynnes, og prosjektets va-
righet, sluttdato og andre sentrale leveranser ma beregnes ut fra gitte tider og logiske sammen-
henger (Metier, 2020e). Planlegging dreier seg derfor om a bruke tid pa a samle inn erfarings-
data, definere forutsetninger og bruke kunnskapen i prosjektorganisasjonen til a ansla varighet
og viktige avhengigheter i tidsplanen. Dette kan veere utfordrende dersom man ikke har utfert
samme type jobb far (Metier, 2020d).

Det oppstar endringer underveis i nesten alle prosjekter (Karlsen, 2018, s. 302). Endringer av
de fleste faktorer i et prosjekt kan gjere at tidsperspektivet pavirkes. Prosjekter er av natur
usikre, hvor det for eksempel er vanskelig & ansla hvor lang tid en forhandling vil kunne vare
et par ar frem i tid. Struktur, prosjekt- og rammebetingelser, leverandgrforhold, erfaringer og
kunnskap er eksempler pa usikre faktorer i et prosjekt (Metier, 2020e). Oppsummert er det bade

komplisert og en del usikkerhet knyttet til fastsettelse av framdriftsplan.

Videre er det i utarbeidelsen av framdriftsplanen gitt brukeransvarlig (BA) et ansvar for a stgtte
prosjektansvarlig med tilgang pa ressurser hos relevante aktgrer, og at fremdriftsplanen er sam-
stemt mellom disse (Forsvarsdepartementet, 2019b, s. 19). Nar en mister tilgang pa ngkkelres-
surser i en periode, kan det oppsta forsinkelser som medfarer at sluttdato ma flyttes (Metier,
2020a). En mister typisk tilgang pa ngkkelpersonell i situasjoner hvor man henter personell fra
primerorganisasjonen som skal stgtte med gitte arbeidsoppgaver i ett prosjekt (Andersen,
Grude & Haug, 2016, s. 18). Organisering av et prosjekt er derfor viktig, og pavirker en rekke

forhold som blant annet ressurstilgang og beslutningstaking (Karlsen, 2018, s. 155).



3  Forskningsdesign

| dette kapittelet presenteres valgt forskningsdesign for a besvare forskningssparsmalet best
mulig. Det gjgres ogsa rede for svakheter ved designet, og hvilke valg som er gjort for & mot-

virke de nevnte svakhetene. Til sist beskrives oppgavens totale gyldighet og palitelighet.

3.1 Om designet

Forskningen er gjennomfgrt som en case-studie med bruk av et intensivt, kvalitativt design.

I valg av forskningsdesign er det lagt vekt pa faktumet at oppgaveforfatterens kompetanse om
prosjektmetoden til Forsvaret og P9517 generelt er begrenset. Da forskningen startet var det
ingen dpenbar og entydig arsak til at prosjektet hadde veert forsinket, med de konsekvensene
det medferte. Kvalitativ metode er da best egnet til & besvare forskningssparsmalet (Jacobsen,
2005, s. 131). Det har ogsa veert viktig a fa frem enkeltpersoners opplevelser og erfaringer rundt
prosjektet. Personer i forskjellige roller kan ha helt ulik opplevelse av prosjektprosessen og det
er forsgkt & fa fram flere individuelle opplevelser av prosjektet, som gjgres ved bruk av et in-
tensivt design (Jacobsen, 2005, s. 89).

Det er foretatt individuelle intervju med flere i prosjektorganisasjonen. FLO har veert represen-
tert som mottaker av materiellet fra prosjektet. Ansatte i FMA som er fagmyndighet for anskaf-
felser i Forsvaret er ogsa representert i tillegg til Forsvarets operative hovedkvarter (FOH) som
ser operative faktorer ved problemer og mangler etter en materiellanskaffelse. Utvalget er for-

sgkt gjort representativt for prosjekter generelt, men spesielt hva gjelder P9517.

Utvalget av respondenter og informanter er beskrevet i tabell 1.

Intervjuobjekt Avdeling Rolle

Respondent 1 FMA/Felleskapasiteter/Miljg Teknisk ansvarlig/Systemansvarlig
Respondent 2 FLO Distribusjon ved overfaring til bruker
Respondent 3 FMA/Prosjektavdeling Teknisk saksbehandler

Respondent 4 FOH/J4/ING/CBRN Operative konsekvenser

Respondent 5 FMA/Prosjektavdelingen Prosjektleder 09 - 14

Informant 1 FMA / Investeringsavd. Fagekspert prosjektutdanning
Informant 2 FMA / Investeringsavd. Fagekspert prosjektgjennomfaring
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Tabell 1: Respondent- og informantoversikt

Intervjuene er blitt gjennomfart med middels struktureringsgrad? for & besvare forskningsspars-
malet pa en best mulig mate. Respondentene fikk mulighet til a ta opp tema etter eget gnske,
men for & ha lik tilnaerming til alle respondentene og for & ha kontroll over at alle relevante tema
ble diskutert fulgte oppgaveforfatteren en intervjuguide®. Etter respondentenes frie forklaring
ble det fulgt opp at alle spesifiserte tema som var gnsket diskutert for & dekke oppgavens formal

ble adressert.

Oppgaven er ogsa gjennomfart som en case-studie. Det var gnskelig 4 se pa gjennomfaringen
av P9517 spesielt, som er avgrenset i tid, starrelse og sted. Dette er faktorer som er felles for
case-studier (Jacobsen, 2005, s. 92). Jacobsen (2005) skriver ogsa at en kan finne ting vi ikke

var klar over pa forhand ved a ga i dybden pa et enkelttilfelle.

3.2 Svakheter ved oppgaven

3.2.1 Respondentene

Undersgkelsesdesignet og problemstillingen gir rom for enkelte svakheter ved oppgaven. Den
farste svakheten er respondentenes villighet til & 4pne seg i et intervju, og & besvare spgrsmalene
sa arlig og oppriktig som mulig. Forsvaret er en organisasjon som har veldig apne og transpa-
rente arkivsystemer. Dette gjar det mulig for personell i organisasjonen a finne ut hvem som
har deltatt i prosjektorganisasjonen og ellers bidratt i prosjektprosessen. Det kan derfor tenkes
at respondenter unnlater & fortelle informasjon for ikke & bli holdt personlig ansvarlig for ut-
fordringer og/eller problemer som oppsto i og etter prosjektet. | denne type metode er det ogsa
en bias® at respondenten svarer det respondenten tror intervjuer gnsker a hare og kommer med
egne syn som ngdvendigvis ikke er fakta, men som respondenten tror passer godt inn (Jacobsen,
2005, s. 150). For a styrke oppgavens reliabilitett ble samtlige respondenter informert om ano-

nymisering av svarene de gav under intervjuene. Avgjerelsen ble tatt for & motvirke de over-

3 Middels struktureringsgrad gir rom for at respondentene selv kan ta opp temaer, men hvis et av de nevnte temaene
ikke bergres, skal intervjuer sgrge for at dette blir tatt opp (Jacobsen, 2005, s. 146).

4 Intervjuguiden er vedlagt oppgaven i vedlegg B.

S Bias i forskning er nar resultater eller slutninger systematisk avviker fra det egentlig rette (Braut, 2019).

® Reliabilitet er en betegnelse pa om resultatene er riktig og om vi kan stole pd dem. For & oppnd dette ma vi
gjennomfare undersgkelsen pa en riktig mate (Jacobsen, 2005, s. 20).
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nevnte problemstillingene. Det ble fortsatt viktig a presisere hvilken avdeling de aktuelle infor-
mantene tilhgrte, da respondenter med forskjellige roller vil kunne ha ulikt syn pa prosesser og

beslutninger.

Dessverre fikk ikke oppgaveforfatteren etter gjentatte forsgk over tid, mulighet til & intervjue
brukeransvarlig i prosjektet. Vedkommende er den eneste personen som var en del av prosjekt-
organisasjonen gjennom hele prosjektets levetid. Et resultat av det er at meningene og syns-
punktene til den brukeransvarlige, som hadde en sentral koordinerende rolle, ikke fremmes.

Dette kan veere en svakhet med oppgaven.

3.2.2 Intervjuform

Valg av intervjuform er viktig ved innhenting av informasjon fra respondenter. Dette blir spe-
sielt viktig i denne oppgaven da forskningsspgrsmalet sgker a finne feil. Det ble gjennomfart
to intervju ansikt til ansikt og tre intervju over telefon. Sistnevnte kan resultere i at en mister
noe av tillitsforholdet en ville hatt ved personlig oppmete (Jacobsen, 2005, s. 143). Spesielt to
faktorer var utslagsgivende for at de fleste intervjuene matte gjennomfares over telefon. Opp-
gaven gjennomfares for det farste med begrensede gkonomiske ressurser. For det andre er det
stor geografisk spredning mellom respondentene til oppgaven. Det ble derfor ikke hensiktsmes-
sig eller gkonomisk gjennomfarbart & reise til respondentenes arbeidssted for & gjennomfare
intervjuene. Jacobsen skriver at det pa et generelt grunnlag er mindre og faerre trusler for opp-
gavens gyldighet og palitelighet ved personlige intervju, men at dette ikke ma tas som en abso-
lutt sannhet (Jacobsen, 2005, s. 144).

Fysisk naerhet under intervjuene kan pa den andre siden bidra til andre typer problemer som
unormal oppfarsel, da intervjuobjektet kan pavirkes av for eksempel ansiktsuttrykk og kropps-

sprak. Denne effekten kalles intervjueffekten’ (Jacobsen, 2005, s.144).

3.2.3 Oppgaveforfatters arbeidsbakgrunn

Oppgaveforfatteren jobbet i perioden 2013 — 2016 ved SSSsom instrukter innen CBRN-vern.
Dette gjorde at undertegnede selv var pavirket av usikkerheten og frustrasjonen som beskrevet
i kapittel 1.2. Fagmiljget innenfor CBRN er relativt lite. Dette krever et tett samarbeid pa tvers

7 «Intervjueffekten innebaerer at intervjuers fysiske naerhet kan medvirke til at intervjuobjektet opptrer mer unor-
malt» (Jacobsen, 2005, s. 144).
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av forsvarsgrener og ansvarsomrader, bade innen gvelser, operasjoner og undervisning. Opp-
gaveforfatteren kjente derfor til flere av personene som var involvert i prosjektorganisasjonen.
I tillegg til dette hadde ogsa SSS en brukerrepresentant i prosjektgruppen som holdt seksjonen
oppdatert pa prosjektets status. Som fglge av disse faktorene kan forskningen ha blitt pavirket
av bias, og undertegnede kan ha veert forutinntatt i meningene om hvordan P9517 ble gjennom-
fart.

3.3 Oppgavens totale gyldighet og palitelighet

Etter & ha presentert svakheter ved oppgaven, er det sveert viktig for oppgavens validitets a
poengtere hvilke valg som er tatt for & unnga at designets svakheter gjer oppgavens funn ugyl-

dige og upalitelige.

Respondentene opplevdes som sveert apne og erlige gjennom intervjuene, bade i form av kri-
tikk og ros. Anonymiteten bidro til apenhet og erlighet, da respondentene selv fikk pavirke
graden av anonymitet. Flere respondenter gav positive tilbakemeldinger direkte rettet mot
skjermingen av identiteten. Jacobsen beskriver at fglelsen av anonymitet medvirker til at res-
pondentene svarer mer sant (Jacobsen, 2005, s. 264). Videre er utvalget av respondenter valgt
for & presentere forskjellige synspunkter og opplevelser av prosjektgjennomfgringen. Respon-
dentene har saledes vart uavhengig av hverandre og opplevdes a ha forskjellige motiver og
interesser. Dette styrker oppgavens validitet og interne gyldighet® (Jacobsen, 2005, s. 218). Ja-
cobsen (2005, s. 216) skriver videre at man kan styrke oppgavens gyldighet ved & trekke inn
fageksperter. Det er trukket inn to informanter med svaert god innsikt i prosjektprosesser, i den
hensikt & beskrive normale prosedyrer og typiske fallgruver. Informantene har bidratt til a gi
undertegnede et bedre teoretisk og historisk grunnlag for & tolke pastandene og faktorene res-

pondentene har beskrevet.

Hva gjelder svakhetene beskrevet i punkt 3.2.2, er telefonintervju et godt alternativ som er sveert
rimelig. Telefonintervju gker respondentens falelse av anonymitet i forhold til personlig in-
tervju, og reduserer intervjueffekten (Jacobsen, 2005, s. 143). Dette blir spesielt viktig ettersom

forskningen sgker etter faktorer som farte til feil. Begge de valgte intervjuformene bidrar altsa

8 Validitet sier noe om vi faktisk maler det vi gnsker & male, som igjen deles opp i intern- og ekstern gyldighet
(Jacobsen, 2005, s. 19).

% Intern gyldighet gar pa om resultatene oppfattes som riktige (Jacobsen, 2005, s. 214).
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til mer apne og rlige svar fra den enkelte respondents perspektiver som styrker oppgavens
gyldighet (Jacobsen, 2005, s. 264).

Svakheten som beskrives ved arbeidsbakgrunnen fra SSS er sa langt tilbake i tid, og innsikten
i prosjektet pa davaerende tidspunkt var sa begrenset at det ikke er gjort andre tiltak enn a vaere
bevisst pa dette. Videre har oppgaveforfatteren til tross for naert samarbeid i fagmiljeet, aldri
veert i mgter eller samtaler med noen av oppgavens respondenter. Svakheten ansees derfor som

liten og at tilstrekkelige tiltak er gjort.

Oppgavens respondenter representerer flere av rollene i prosjektorganisasjonen. Dette gjar at
fraveer av brukeransvarlig ikke er kritisk for oppgavens gyldighet, men gjer heller at oppgaven
far feerre nyanser av prosjektprosessen. Utvalget av respondenter vurderes derfor som tilfreds-

stillende til 3 kunne besvare forskningsspgrsmalet.

Basert pa de overnevnte tiltakene som er iverksatt for & motvirke designets svakheter, ansees
studiens interne gyldighet som sterk. Til tross for at utvalget av respondenter er forsgkt a gjgres
representativt for prosjekter generelt, vil likevel prosjekter veere forskjellig i organisering og i
forhold til resultatmal. Det som er likt, er prosessene for a na de ulike resultatmalene. Pa grunn
av dette er det en viss svakhet ved den eksterne gyldigheten®, da kvalitative studier med fa
respondenter alltid vil mgate generaliseringsproblemer (Jacobsen, 2005, s. 130). Reliabiliteten
vurderes som god da flere respondenter har vist til like arsakssammenhenger.

Oppgaven viser til enkelte svakheter, men oppgaveforfatteren mener at forskningsspgrsmalet
kan besvares pa en tilfredsstillende mate, gitt oppgavens forskningsdesign og de overnevnte
tiltakene.

10 Ekstern gyldighet sier noe om i hvilken rad et funn kan generaliseres til & gjelde ogsa i andre sammenhenger
(Jacobsen, 2005, s. 20).
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4  Drefting

Anskaffelse av nytt materiell er noe av det viktigste, men ogsa noe av det mer kompliserte vi
gjar i forsvarssektoren. Materiellet skal svare til gitte resultatmal i tillegg til & holdes innenfor

rammebetingelsene som gis av ODG, som i forsvarssektoren er FD.

Gjennom intervjuer og samtaler med personell fra prosjekt- og fagmilje i FMA og Forsvaret,
ble det gjort en rekke funn. Disse vil her gjennomgas og draftes med utgangspunkt i prosjekt-
fasen funnene er gjort i, oppgavens teorigrunnlag og forskningssparsmalet.

4.1 Forprosjektfasen

4.1.1 Organisering

Prosjektorganisasjonen i P9517 var en gruppe bestaende av aktarer fra ulike forsvarsgrener og
dermed ulik geografisk tilknytning. Fagmiljget innen CBRN-vern er lite og spredt mellom blant
annet Bergen (SSS), Kolsas (FMA/FLO) og Sessvollmoen (FABCS). Som et resultat av dette
var det behov for samordnet matevirksomhet hvor hele organisasjonen var representert (Re-
spondent 3). BA som er ansvarlig for ledelse og koordinering av totalprosjektet var stasjonert
pa Dombas, og det ble besluttet at mgtevirksomhet skulle gjennomfares der. Respondent 5 be-
skrev utfordringer med & komme seg til Dombas og mente det ville veert enklere & gjennomfare
mgtevirksomheten i for eksempel Bergen. Enkelte av respondentene hadde en opplevelse av
start-stopp problematikk ** som fglge av mgtenes korte sammenhengende varighet og den lange
reisetiden. Utfordringene oppleves som et resultat av den svake matriseorganiseringen prosjek-
tet var oppsatt med (Respondent 1, 3 og 5). Svak matriseorganisering er typisk for blant annet
de fleste mellomstore prosjektene i forsvarssektoren, hvor det hentes ut personell fra primaer-
organisasjonen. Dette kan ha bidratt til & gjgre arbeidet med mgteorganisering ekstra utford-
rende. Karlsen (2018, s. 160) beskriver at en svak matriseorganisasjon kan skape uforenelige
krav, lojalitetskonflikter og prioriteringsproblemer mellom prosjekt og primarorganisasjon hos
enkelte medarbeidere. Konsekvensene av dette var at prosjektets personellressurser ikke alltid
var tilgjengelig pa samme tid, noe som kan ha bidratt til at sluttdato matte flyttes. En kan utfra
det overnevnte argumentere for at mgtevirksomheten kunne veert koordinert pa en bedre mate,

og dermed unngatt ungdvendig tidsbruk.

1 Problemer nar du starter arbeid, men ikke far tilgang pa planlagte ressurser og ma utsette arbeidet (Respondent
5). Med hensyn til oppgaven gar det ut pa at personellressurser var utilgjengelig nar det var behov for dem.

15



Enkelte respondenter mente ogsa at prosjektet kunne vert organisert pa andre mater. Respon-
dent 3, som i dag arbeider som prosjektleder, ville utnyttet arbeidstiden bedre nar man farst
mates. Et konkret forslag ville vart a ha arbeidssamlinger pa to til tre dager istedenfor én (Re-
spondent 3). Prosjektsamlingene kunne saledes unngatt deler av start-stopp problematikken og
sannsynligvis arbeidet mer effektivt. Til tross for den gkte sannsynligheten for mer effektive
samlinger sitter ofte prosjektledere med 5-7 forskjellige prosjekter, som alle anses som «like
viktig» (Respondent 5). En gkt varighet pa samlingene i dette prosjektet ville muligens gatt

utover andre prosjekter med lignende behov for fremgang.

4.1.2 Roller og myndighet

Det var et hgyt kostnadsfokus i prosjektet. Flere av respondentene adresserte konflikter mellom
ODG og prosjektorganisasjonen i forprosjektet. FD var pa dette tidspunktet veldig klar pa at
prosjektet var ngdt til & overholde den gkonomiske rammen gitt i oppdraget (Respondent 1).
Bevilgningen til prosjektet gav en styringsramme pa 95,8 MNOK, med en total kostnadsramme
pa 111,1 MNOK.

Det ble raskt tydelig at FD ville ha tett oppfelging av prosessene i prosjektet med bakgrunn i
de strenge kostnadsrammene som ble satt (Respondent 1). En representant fra ODG fulgte opp
prosjektet med intensjon om a ferdigstille prosessen raskt (Respondent 3). Pa en side kan det
oppleves positivt at Forsvarsdepartementet sender en person for a fglge opp prosjektet. Det kan
bidra til en fglelse av at prosjektets oppgaver prioriteres og at arbeidsoppgavene er viktig. Pa
den andre siden kan det oppleves kontrollerende og bidra til at den enkelte prosjektarbeideren
blir hemmet i gjennomfaringen av jobben. Faktumet at oppdragsgiver var representert med det
som opplevdes som et medlem i prosjektet, gav grobunn for problemer med roller og myndighet
i prosjektgruppen. Dersom interessenter med makt og innflytelse er negative til spesielle sider
ved et prosjekt, kan det ha gdeleggende felger for framdriften i prosjektet (Andersen et al.,
2016, s. 24). PRINSIX beskriver ogsa at mangler ved forstaelsen av roller og ansvar i et prosjekt

er en fallgruve, og gir rom for forskyvning av resultatmal (Metier, 2020b).

Videre i forprosjektet var det en del interessekonflikter mellom prosjekt og oppdragsgiver, blant
annet i forhold til antall drakter og justering av budsjett. Budsjettet viste seg a vere vanskelig
a endre pa daverende tidspunkt (Respondent 5). Forsvaret opererer normalt med 5-ars investe-
ringsplaner for prosjekter i sakalte perspektivplaner. Dette gjar at planlagte kostnader er vans-

kelig & endre, selv om de faktiske kostnadene endres, slik som P9517 opplevde pa dette tids-

16



punktet (Respondent 5). Resultatet av den tette oppfalgingen ble at prosjektmedarbeidere opp-
levde at FD bidro til & skyve pa balansen i prosjektets resultatmal slik at det store kostnadsfo-

kuset resulterte i forlenget tidsbruk.

4.1.3 Kompetanse

Flere beslutninger som ble tatt i oppstarten av prosjektet viste seg a vere sveert vanskelig a fa
gjort noe med senere i prosjektprosessen (Respondent 1). Et eksempel pa dette er budsjettpro-
blematikken nevnt i punkt 4.1.2. Enkelte i prosjektorganisasjonen til P9517 hadde begrensede
forkunnskaper innen prosjektarbeid (Respondent 3). En utfordring med prosjektgjennomfg-
ringer i Forsvaret er at personell som blir tildelt rollen som prosjektleder ofte mangler den for-
melle utdanningen som kreves for a lede et prosjekt iht. forsvarssektorens prosjektmodell (In-
formant 1). Dette stgttes av PRINSIX som forklarer at manglende kompetanse hos sentrale
rolleinnehavere er en identifisert fallgruve (Metier, 2020c). Termineringsrapporten til P9517
har i tillegg identifisert manglende overlapping og forstaelse for prosjektet ved bytte av pro-
sjektledere og medlemmer underveis i prosessen. Dette underbygger de overnevnte problems-
tillingene, da den manglende overlappingen og forstaelsen for prosjektet medfarte forsinkelser
i tid (Forsvarsmateriell, 2018, s. 12).

Et av de belyste problemene fra enkelte representanter var den manglende konsekvenstenkingen
for senere faser. Nar en ikke har erfaringer fra prosjektarbeid blir ofte avslutningsfasen glemt,
og det tas ikke nok hensyn til overfering til drift (OTD) i tidlige faser (Respondent 3).

Spesielt to funn ansees som utslagsgivende for tidsforskyvningen i vernedraktsprosjektet. Be-
slutningene om valg av gjennomfaringsstrategi og kjap av enkeltartikler istedenfor a kjepe hele
sett. Disse avgjgrelsene ble tatt tidlig i prosjektprosessen, av personell som ikke hadde seerlig
erfaring med prosjektarbeid. Det er viktig a bemerke at det ikke er gjort funn i forskningen som
tilsier at prosjektorganisasjonen ikke gnsket a gjere en god jobb, men konsekvensene av disse

to beslutningene skulle tydelig vise seg i senere faser av prosjektet.
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4.2 Gjennomferingsfasen

4.2.1 Gjennomfgringsstrategi

P9517 var et prosjekt som skulle anskaffe tre forskjellige delsystemer; vernedrakter, kjemika-
liedrakter, og rensedrakter (Forsvarsdepartementet, 2012, s. ii). Utlysningen av konkurransen
ble saledes gjort av alle delprosjektene samtidig, og i samme utlysning. Vurderingen om a lyse
ut alle delsystemene samtidig, ble pa den ene siden gjort i hap om at én leverander vant kon-
kurransen om produksjon av samtlige delsystemer (Respondent 5). Gevinsten som kunne opp-
nas med én leverander virket sveert stor. Stordriftsfordeler med redusert pris, forenklet kommu-
nikasjon med faerre kanaler og bedre oppfalging mot kun én bedrift, er alle mulige omrader
prosjektet kunne tjent pa sett opp mot resultatmalene. Rasjonale og begrunnelsen for & gjen-

nomfare kun en konkurranseutlysning ansees a vare rimelig.

Pa den andre siden er CBRN-vern et fagfelt som stiller seerlige krav til materiellet, ettersom feil
og mangler kan fa store konsekvenser for personellets sikkerhet og avdelingers operative evne.
Det er derfor ikke veldig mange leverandgrer som har mulighet til & produsere tilfredsstillende
produkter, i den skalaen Forsvaret gnsket. Delsystemene hadde en viss likhet, men var samtidig
teknisk forskjellige. Leverandgrer som kunne levere ett av delprosjektene, kunne for eksempel
ikke levere det andre delprosjektet pa grunn av de tekniske spesifikasjonene (Respondent 5).

Resultatet av utlysningen ble tre forskjellige leverandgrer til hver av de tre delsystemene, noe
som var prosjektets «worst case scenario» (Respondent 5). Fglgene av dette var spesielt at pro-
sjektet matte koordinere og kommunisere opp mot flere leverandgrer samtidig. Dette la press
pa spesielt teknisk personell med hensyn til gkende arbeid med blant annet stamdata’ (Respon-
dent 5). Merarbeidet med & konkurranseutsette alle delsystemene under ett, opplevdes & ha en
klar sammenheng med noe av forsinkelsen i prosjektet (Respondent 3). Forsvarssektorens pro-
sjektmodell viser ogsa til at for mange parallelle linjer kan fare til at nadvendig personell blir
utilgjengelig og prosjektet faller ut i tid (Metier, 2020d).

Tidstapet ved a utlyse alle delprosjektene samtidig hvor prosjektorganisasjonen skulle gjen-
nomfgre samtlige av dem, kunne ha veert unngatt ved a prioritere annerledes i gjennomfarings-

strategien. Respondent 5 beskriver blant annet at undersgkelser av markeder i forkant av utlys-

12 Stamdata er teknisk data som gir informasjon om hvert enkelt materiell i SAP
18



ningen burde vart gjort bedre. Det finnes en rekke allianseland som har gjort tilsvarende an-
skaffelser, og med noe bedre undersgkelser i forkant kunne man kanskje forutsett de nevnte

utfordringene og valgt en annen gjennomferingslasning.

4.2.2 Kvalitetsutfordringer

Prosjektet ferdigstilte kravdokumentet (KD) i konseptfasen, hvor ulike fagmiljger bidro med
brukerkrav. Disse ble senere justert av de tekniske saksbehandlerne i prosjektorganisasjonen.
Leverandgrene som hadde fatt oppdraget, startet i gjennomfaringsfasen produksjonen av drak-
tene etter flere mgter med prosjektet. Kontrakt var skrevet og godkjent, og man hadde avstemt
hvilken kvalitet det skulle veere pa produktene. Ved mottak av farste leveranse av vernedrakter,
oppdaget prosjektet at glidelasen ikke var av det avtalte merket. Dette farte til sparsmal om
hvorvidt kvaliteten pa glidelasen var tilstrekkelig (Respondent 5). Det er som tidligere nevnt
svert viktig at CBRN-vern utstyr holder hgy kvalitet, og en kan da ikke vare tvilende pa om
materiellet fungerer slik det har til hensikt a gjere. Det spredte seg en usikkerhet rundt kvaliteten
og beskyttelsesevnen til vernedraktene hos brukere og prosjektet som faglge av denne merkefor-
skjellen. Det ble derfor bestemt at glidelassystemet matte kontrolleres far man gjenopptok le-
veransen av flere vernedrakter. Dermed ble en ny forsendelse mottatt og testet pa nytt av norske

tropper for a kvalitetssikre utstyret (Respondent 5).

Kravdokumentet er det teknisk styrende dokumentet og legger feringer for hva en anskaffelse
skal inneholde og hvilke egenskaper det skal ha. Det kan stilles sparsmal til om prosjektet ikke
stolte pa leverandgren som faglge av endret glidelasmerke, eller om man selv var usikker pa det
utarbeidede kravdokumentet. Resultatet ble uansett til at balansen mellom kvalitet og tid i tre-
kanten ble forskjavet, og prosjektet tapte seks maneder pa denne hendelsen.
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4.3 Avslutningsfasen

4.3.1 Kjgp av enkeltartikler

Arsaken til det starste og fortsatt pAgdende tidsavviket ligger i beslutningen om & anskaffe en-
keltartikler heller enn sett. Prosjektgruppen sa i utgangspunktet ikke pa avgjgrelsen om a motta
vernedraktene i enkeltartikler som kritisk for leveransen, og beslutningen ble tatt uten serlige
diskusjoner i prosjektet (Respondent 3). Det kan ogsa argumenteres for at soldater ikke kommer
i standardiserte starrelser, som var bakgrunnen for tanken at den enkelte soldat skulle ta ut

enkeltartikler i de starrelsene som passet vedkommende (Respondent 5).

Bakgrunnen for beslutningen om a anskaffe enkeltartikler er tilsvarende gjennomfaringsstrate-
gien ikke darlig begrunnet. Vernehanskene ble produsert ved ulik geografisk lokasjon som ver-
nedrakten og vernebuksen. Respondent 5 trakk frem eksempelet ved at bukse og jakke ble pro-
dusert i Tyskland, mens hanskene ble levert fra Canada. Hanskene ble ogsa brukt til rensedrak-
tene, slik at forsendelse og pakking matte gatt til en tredje leverander (Respondent 5). Dersom
prosjektet skulle sendt hanskene til leverandgren i Tyskland for pakking i sett, ville bade byg-
ging av sett og frakt tilkommet som ekstra kostnader for prosjektet (Respondent 5). Basert pa
de strenge kostnadsferingene departementet hadde gitt prosjektet, gnsket man a fa sa mange
drakter som mulig for pengene. Ved a spare kostnader i frakt og pakking, kunne det resultere i
flere leverte drakter. Det kan basert pa det overnevnte stilles spgrsmal ved om prosjektet bevisst
ila FLO merarbeid og kostnader knyttet til intern distribusjon i Forsvaret i beslutningsgrunnla-

get, og at prosjektet ikke sa hvor mye merarbeid disse besparelsene gav FLO.

Da vernedraktsartiklene ble levert til sentrallagrene for distribusjonen, forstod FLO omfanget
av problemene. Enkeltartiklene som var frigitt FLO stemte ikke overens med krigsoppsettings-
planene*(KOP) til operative avdelinger, som er utgangspunktet for hvilket materiell brukere
skal ha. Avdelinger i Forsvaret far ikke utdelt materiell som ikke er hjemlet i KOP, som initierte
problematikken med a overfare materiellet til drift.

13 Krigsoppsettingsplan beskriver hvilke type materiell og personell en avdeling skal vaere oppsatt med til enhver
tid. Komplett operativ organisasjonsplan brukes ogsd om KOP, med tilsvarende betydning.
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4.3.2 Overfaring til drift

Problemene med enkeltartikler og hjemmel i KOP skapte ringvirkninger ved overfgring av ma-
teriellet. Krigsoppsettingsplanene det var tatt utgangspunkt i ved innmelding av behov til pro-
sjektet viste seg a vere feil. FLO oppdaget at driftsenhetene (DIF) i Forsvaret hadde kopiert
gamle krigsoppsettingsplaner (Respondent 2). Det viste seg blant annet at flere tildelinger var
til avdelinger som var pa vei til a bli, eller var blitt nedlagt (Respondent 2). Den andre feilen
som ble oppdaget var at KOP er bygget pa sett, og ikke pa enkeltartikler. Dette gjorde at ver-

nedraktene matte settes sammen i sett for de kunne distribueres videre.

Etter mottaket av et stort antall enkeltartikler til sentrallagre i FLO, ble pakkingen iverksatt.
Arbeidet var omfattende, og ressursene hos FLO var ikke tilstrekkelig til & fysisk pakke drak-
tene selv. Ferdigstilling av pakkingen ble pa bakgrunn av pressede personellressurser utfgrt av
en gruppe skoleelever. Hensikten bak dette var a fa sendt materiellet ut til brukere sa raskt som

mulig, da avdelinger ventet pa materiellet (Respondent 2).

Kommunikasjonen mellom FMA og FLO oppleves ofte som darlig og det er en kjent problem-
stilling i overfaring til drift at det forekommer feil i stamdata (Respondent 2). Den generelle
opplevelsen hos FLO er at det bade mangler og er feil i data ved nyanskaffelser, som skaper
problemer for videre distribusjon. | samtale med informant 2, som i en arrekke har jobbet med
OTD i FMA, kommer det frem at det er tre hovedproblemer med a overfgre materiell fra pro-
sjekt til bruker. Gamle prosedyrer, manglende ressurser og manglende kompetanse i SAP,
hvor stamdata fares inn (Informant 2). Prosedyrene for OTD har veert tilneermet like siden 2004.
Far FMA ble utskilt og separert fra FLO, satt ofte prosjektlederen i nerheten av den som hadde
materiellansvaret for brukeren. Nar anskaffelsesmyndigheten kunne vare i tett dialog med bru-
keren, var det ikke ngdvendigvis like kritisk om alt av dokumenter og lister var oppdatert og
korrekt. Bakgrunnen for dette var at prosjektet og bruker hadde samme materiellregnskap far
utskillelsen, noe som gjorde at endringer og tilpasninger var lettere ved overfgring (Informant
2).

I forhold til mangler ved kompetanse og mangelfull fering av stamdata sa FLO konsekvensene
av dette ved pakking av sett. I tillegg til den fysiske byggingen av settene matte FLO sette
sammen draktene i SAP. Darlige stamdata i datasystemet kan blant annet resultere i at det ikke
skilles pa forskjellige varianter av materiellet, som for eksempel draktstarrelser. Dette kompli-

serte sammensettingen av enkeltartikler ytterligere.

14 Modulbasert styringssystem Forsvaret benytter til innkjap, logistikk mm.
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Det er derimot ikke gitt at stamdata alene var arsaken til problemene med & fa satt sammen
vernedraktsett. For det farste kan enkelte drakter ha blitt utlevert som enkeltartikler far FLO
mottok dem for distribusjon. Oversikten over hvem som har mottatt drakter far distribusjon er
ukjent for FLO, og stamdataproblematikken gjer at det kan vare utleverte vernedrakter i For-
svaret som ingen har registrert og overfert i SAP. Etter at beslutningen om & pakke sett som
inneholdt forhandsbestemte starrelser ble tatt, fant en ogsa ut at det var enkelte vernedraktstar-
relser man hadde flere av enn andre (Respondent 2). Arsakene til dette kan ha vaert behovet for
vernedrakter til personell i internasjonale operasjoner. Prosjektet besluttet & lagre en stor del av
vernedraktsartiklene pa et tollfritt lager av beredskaps- og kostnadsgrunner. Vernedrakter til
bruk utenlands ble hentet fra dette lageret for a slippe momskostnader. Med manglende styring

pa utlevering av draktene, kan dette vare en mulig feilkilde til manglende starrelser.

| Sjeforsvaret har en matte benytte SART? for & fa utlevert vernedrakter tidsnok til avdelinger
som skal i internasjonale operasjoner (Respondent 4). Hvorvidt det er plukket starrelser tilpas-
set den enkelte soldat ved utlevering av drakter til avdelingene, eller om det er plukket ut fer-
digpakkede sett, er ukjent for oppgaveforfatteren. Dette kan ogsa ha pavirket starrelsesproble-

matikken.

Til sist ma det nevnes at ansvaret med a overfgre materiellet til operative avdelinger ikke er en
del av prosjektets arbeid. Prosjektets oppdrag er a levere drakter til bruker, som er Forsvaret.
FLO er organisatorisk underlagt Forsvaret, slik at avdelingen per definisjon kan ansees som en
bruker selv om FLO skal sta for distribusjon til operative avdelinger. Det kan derfor argumen-
teres for at forsinkelsene med distribusjon og fordeling ikke kan medregnes i resultatmalene
prosjektet skulle svare til iht. GO. P9517 har anskaffet tilfredsstillende beskyttelsesmateriell,
og riktig antall drakter ble levert mai 2016. Til tross for dette kan det gjennom denne oppgaven
argumenteres at prosjektets beslutninger i forprosjektet har hatt en sveert stor innvirkning pa

problemene FLO sitter igjen med per 2018, da prosjektet ble terminert.

15 Status, avvik, risiko og tiltak. En rapport som sendes fra bruker oppover i systemet til beslutningstakere for &
melde tilbake pa konkretiserte mangler med de konsekvensene som falger av manglene.
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4.3.3 Distribusjonsstopp

Prosjektet startet arbeidet med KD og FL fra 2007. GO kom i 2011, og brukere i mange avde-
linger venter fortsatt pa utleveringer av vernedrakter i 2020. FOH beordret sommeren 2019
stopp i utlevering av vernedrakter pa ubestemt tid, inntil Forsvaret fikk kontroll pa beholdning

og lokalisering av vernedraktene.

Ut fra innmeldte behov fra brukere og fordelingsplanene utarbeidet i lgpet av prosjektet, skulle
antallet drakter bestilt gjennom prosjektet veere mer enn tilstrekkelig. Faktisk med en relativt

stor buffer, bade av skarpe- og gvingsdrakter (Respondent 4).

Hvorfor det ser ut til & mangle drakter na er usikkert. Respondentene kom i intervjuene med
forskjellig synspunkt hvor enkelte mente det var mer enn nok drakter, mens andre mente det pa
langt naer var nok til alle brukerne. Det skal sies at prosjektet startet i 2007, og ferdigstilte
behovslister for Forsvaret innen FL var ferdig i 2011. Forsvaret har siden den gang veert gjen-
nom store organisatoriske endringer, noe prosjektorganisasjonen i P9517 ikke ngdvendigvis
kunne forutsett. FOH tok beslutningen om stopp i distribusjon pa grunn av innmeldte mottak
og behov av vernedrakter fra brukere i hele Forsvaret, noe som er en indikasjon pa at det har

veert mangler i prosessen.
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5 Konklusjon

Denne oppgaven har sett pa hvorfor P9517 «Soldatutrustning - Anskaffelse av nye CBRN ver-
nedrakter til Forsvaret» ikke leverte i forhold til resultatmalet tid. Prosjekt 9517 skulle ut fra
gjennomfgringsoppdraget fullfgres innen utgangen av 2014. Sa sent som i april 2020 er det
fortsatt mangler av vernedrakter hos flere brukere i Forsvaret. Oppgaven har belyst en rekke
utfordringer i gjennomfaringen av P9517, og sett pa hvilke konsekvenser disse har hatt for
leveransen fra prosjektet.

Det er flere og sammensatte faktorer som har resultert i at brukere enda ikke har mottatt verne-
drakter. Beslutninger som ble tatt tidlig i prosjektet kan ha fatt store konsekvenser for prosjek-
tets resultatmal, da spesielt hva gjelder tid. Disse avgjgrelsene ble tatt med manglende prosjekt-
kompetanse i forprosjektet, og har skapt ringvirkninger gjennom de resterende prosessene i
prosjektet. Dette har medfert mangler, merarbeid og usikkerhet rundt blant annet pakking, dis-
tribusjon og beholdning av vernedrakter. De sistnevnte faktorene er ikke noe prosjektet selv

handterer, men overfarer til brukerorganisasjonen.

Hovedfunnene er at problemene forekom som en konsekvens av et uheldig resultat av gjen-
nomfaringsstrategien og beslutningen om a bestille enkeltartikler. Manglende vurderinger og
uriktige krigsoppsettingsplaner vanskeliggjorde sammensetting og distribuering av vernedrak-
tene, som er den kritiske sammenhengen som har gjort at prosjektet ikke leverte i henhold til
resultatkravet tid. Uavhengig om en vurderer prosjektet som avsluttet nar de operative avde-
lingene har vernedrakter tilgjengelig, eller om man anser prosjektet som avsluttet etter leveran-
sen til FLO, er konklusjonen av oppgaven den samme. Prosjektet er terminert og har beskrevet
i termineringsrapporten en forsinkelse pa 33 maneder, som uavhengig av det overnevnte kan

regnes som en betydelig forsinkelse.
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5.1 Anbefalinger

Det vil alltid veere elementer ved prosjekt og anskaffelser en ikke har kontroll over. Oppgavens
funn viser til begrensede mengder data, og det anbefales videre forskning pa hvilke tiltak en
kan iverksette for & hindre at tilsvarende problemer oppgaven beskriver skjer i fremtidige pro-

sjektprosesser.

FMA holder na pa med innkjgringsprosessen av et nytt samhandlingsverktgy for prosjektledelse
kalt Forsvarssektorens Investeringsdatabase (FID). Denne skal samle erfaringer og prosjekt-
verktgy i en felles database, i tillegg til & gjennomfare prosjektarbeid gjennom en felles sam-
ordnet plattform. Flere av oppgavens funn viser til problemer som kan antas at FID hindrer, og
det ville saledes veert svart interessant & se om denne oppgavens funn gjares gjeldene ogsa i

fremtiden ved bruk av databasen.
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7  Vedlegg

7.1 Vedlegg A — Dokumentasjon pa mangler

Vedlegg A er gradert, og derfor tilsendt veileder og sensor pa FisBasis.

7.2 Vedlegg B — Tillatelse til a innhente opplysninger i og om
Forsvaret til forskningsspgrsmal.

Vedlegg B er vedlagt som eksternt dokument da dette er et formelt skriv utsendt av Forsvarets

Hagskole i PDF-format. Godkjenning fra Norsk senter for forskningsdata (NSD) er ikke vedlagt

som eget skriv, da NSD-godkjenning er en forutsetting for a fa tillatelse til & innhente opplys-
ninger i og om Forsvaret til forskningssparsmal som her er vedlagt.
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7.3 Vedlegg C - Intervjuguide

Intervjuet vil gjennomfgres med middels struktureringsgrad, og gi respondenten mulighet til &
si det vedkommende gnsker. Da jeg ikke har innsikt i hva som kan ha forarsaket problemene i
prosjektgjennomfaringen vil jeg falge opp tema og pastander som virker interessante om dette

fremkommer av intervjuet.
Formaliteter

Innledningsvis formidles det til respondent at opplysningene som fremkommer av intervjuet vil
anonymiseres i oppgaven. Godkjenning til & benytte opplysninger som er delt kan pa ethvert
tidspunkt kalles tilbake av respondenten per e-post eller telefon. Jeg vil opplyse om at det tas
lydopptak av samtalen, kun til hjelp for undersgkerens hukommelse og strukturering. All inn-
samlet informasjon vil oppbevares pa kryptert harddisk, og slettes etter at oppgaven er sensu-
rert. Intervjuet vil ha en varighet pa ca. 60 minutter, hvor gnsket er at respondenten beskriver
sine opplevelser av prosjektprosessen. Dersom forhandsvalgte temaer ikke nevnes, kommer jeg

til & fore samtalen innom disse.
Tema

Det vil vaere aktuelt & diskutere tema omhandlende gradert informasjon, som grunnet oppgavens
graderingsniva ikke kan nedfelles i denne veiledningen.

- Respondentens rolle i prosjektet, og opplevelsen av denne
- Respondentens opplevelse av prosjektgjennomfaringen generelt.
- Respondentens opplevelse av prosjektkompetanse i prosjektorganisasjonen
- Respondentens opplevelse av roller, ansvar og myndighet i prosjektorganisasjonen
- Respondentens opplevelse av prosjektets oppnaelse av resultatmalene tid, kostnad og
kvalitet
e Opplevelsen av arsakene til at prosjektet er langt pa overtid
e Opplevelse av arsaker til at prosjektet er terminert nar det fortsatt er mangler i
Forsvaret?
- Respondentens opplevelse av fasen "overfaring til drift" i dybden
e Opplevelse av overlevering av materiell fra prosjektorganisasjon til logistikkav-
delingen i Forsvaret.
- Forutsatt at respondenten har vaert delaktig i flere andre prosjekter, er det noe som skiller
seg ut ved P9517
- Tilleggsopplysninger respondenten gnsker a belyse
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