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Sammendrag

| langtidsplanen for perioden 2017-2020 skal forsvarssektoren effektivisere omlag 1,8 mrd. kroner
innen utgangen av 2020. Alle etatene har derfor fatt i oppdrag & arbeide strukturert med kontinuerlig
forbedring og effektivisering. Gjennom prosjektet Kostnadseffektivitet i forsvarssektoren (KOSTER)
har FFI fatt i oppdrag & evaluere effektiviseringen i forsvarssektoren. Forméalet med denne rapporten
er a gi en status pa effektiviseringen etter farste gjennomfaringsar av langtidsperioden.

Evalueringen skjer ved at vi evaluerer 1) hver etats metode for og organisering av effektiviseringsar-
beidet, og 2) de enkelte effektiviseringsprosjektene som er satt i gang i de ulike etatene. For & evalu-
ere hver etats metode og organisering tar vi utgangspunkt i «skal-kriterier» gitt i lverksettingsbrevet
for forsvarssektoren i langtidsperioden (IVB LTP) 2017-2020 (Forsvarsdepartementet P016a). For
a evaluere de enkelte effektiviseringsprosjektene har vi utarbeidet et sett med kriterier basert pa
beste praksis for gevinstrealisering. Ved a bruke disse to metodene har vi kommet fram til felgende
funn:

1. 12017 har forsvarssektoren realisert effektiviseringsgevinster tilsvarende 328 millioner kroner,
noe som er 18 millioner hayere enn kravet i dette aret.

2. ltillegg har Forsvarsmateriell rapportert effektiviseringsgevinster pa 90 millioner ved anskaf-
felse av hyllevare.

3. Kravet i 2017 ble oppnadd som fglge av realisering av gevinster ut over
prosjekter som er identifisert i IVB LTP, herunder lokale tiltak.

4. Gevinstrealiseringen fra tiltakene identifisert i IVB LTP vil ikke veere like stor som forutsatt.
For & n& kravet i perioden er derfor etatene avhengige av & identifisere nye tiltak pa alle niva
som vil realisere ytterligere gevinster.

5. Etatene folger i stor grad forsvarssektorens metode for gevinstrealisering.

6. Forsvarsmateriell og Forsvarsbygg har etablert et system for & identifisere nye tiltak som
kan bidra til kontinuerlig forbedring og effektivisering. | tillegg har disse to etatene etablert et
system som gir status pa framdrift i prosjektene, og gjer det mulig & falge opp tiltakene.

7. Forsvaret mangler et system for & fange og falge opp lokale tiltak. | tillegg er det ikke et etablert
system for & felge framdriften i effektiviseringsprosjektene. Det gjer det vanskeligere & falge
opp 0g gi status pa tiltaksportefaljen som helhet.

8. Dokumentasjonen fra forbedrings- og effektiviseringstiltakene varierer i kvalitet og omfang.
For noen prosjekter er det vanskeligere & vurdere om gevinstene er realisert som forutsatt.

P& bakgrunn av funnene kommer vi med anbefalinger om hvordan hver enkelt etat kan forbedre
effektiviseringsarbeidet og hvordan prosjektene bgr jobbe videre for at tiltakene skal gi nedvendige
gevinster. Den viktigste anbefalingen er systematisk & arbeide for & identifisere nye tiltak, bade pa
sentralt og lokalt niva i etatene, for & sikre at effektiviseringskravet blir nadd innen utgangen av 2020.
Samtidig anbefaler vi at etatene legger til rette for en varig kulturendring i retning mot kontinuerlig
forbedring og effektivisering.
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Summary

The Norwegian defence sector is required to increase cost efficiency in the magnitude of NOK 1.8
billion by the end of 2020. All agencies are supposed to work continuously in order to increase
efficiency and improve processes. The research project KOSTER is given the task to evaluate the
agencies performance on this subject. The purpose of this report is to give a status for the first year
of the period.

To do this, we first: evaluate each agencys methodology and how they organize in order to fulfill the
efficiency requirement, and second: evaluate the performance of each project conducted. The main
findings are:

* In 2017 the sector has increased efficiency by savings equal to NOK 328 million, which is
NOK 18 million above the target for the present year. In addition, NOK 90 million is gained by
an increased share of on the shelf procurements.

» The 2017 target was met as a result of gains from projects at the local level in the agencies,
on top of the planned central level projects.

» The gains for the whole period are somewhat behind schedule. In order to meet the target
for the entire period the agencies have to come up with additional efficiency measures at all
levels.

» The agencies have to a large extent implemented a best practice methodology for project
management.

Two out of the five agencies under the Ministry of Defence have established a structural system
for identifying further cost reductions and efficiency improvements. They have also established a
project management system monitoring status and providing progress reports for all projects.

The Norwegian Armed Forces are missing a system monitoring the cost reductions at a local level.
They are also missing a project management system. This lack of systems makes portfolio manage-
ment difficult for the Armed Forces. The gathered project documentation for each efficiency measure
varies in quality and scope. The lack of documentation makes it difficult to evaluate whether the cost
savings are realized as planned.

We have identified several recommendations to improve the work on improving efficiency in the
defence sector. The most important recommendation is to systematically identify new efficiency
measures all levels in order to meet the target by the end of 2020. At the same time we recommend
the agencies to establish a culture towards continous improvement.
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Forord

Denne rapporten er skrevet i prosjektet Kostnadseffektiv drift av forsvarssektoren (KOSTER V). |
arbeidet med rapporten har vi hatt god dialog med alle etatene rundt forbedrings- og effektivise-
ringsarbeidet. Underveis har vi ogsa fatt tilbakemelding fra Forsvarsdepartementet ved FD 1lI-2. Vi
retter en stor takk til de som har bidratt. Eventuelle feil star imidlertid pa forfatternes regning.

Brage Lien og Torbjern Hanson
Kijeller, 2. juli 2018
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1 Innledning og bakgrunn

1.1 Innledning

I innevarende langtidsplan for forsvarssektoren (LTP) blir det skissert et merbehov til forsvarssek-
toren pd 165 mrd. 2016-kroner de neste 20 drene. Merbehovet skal dekkes inn blant annet gjennom
innsparing, endret personellstruktur og effektivisering (Forsvarsdepartementet ZOT6H). De fem
etatene i forsvarssektoren ble derfor gitt i oppdrag & realisere &rlige effektiviseringsgevinster til-
svarende 1,8 mrd. kroner innen utgangen av 2020 (Forsvarsdepartementet Z0T6a). I tillegg skal en
rekke kvalitative gevinster realiseres. Effektiviseringsgevinstene skal omdisponeres til identifiserte
formal gitt i langtidsplanen.

Mens Forsvaret érlig effektiviserte for om lag 0,5 prosent av driftsbudsjettet i perioden 2009-2016,
utgjor det arlige kravet mellom 1 og 1,5 prosent i innevaerende periode. For & gke sannsynligheten
for & lykkes med gevinstrealisering av en slik stgrrelsesorden, er det viktig & organisere arbeidet
med kontinuerlig forbedring og effektivisering pa en hensiktsmessig méte. Det eksisterer en rekke
studier som trekker frem suksessfaktorer for et vellykket effektiviseringsregime i sektoren, og som
peker pé utfordringer Forsvaret har stitt overfor i sitt arbeid med interneffektivisering (Amot 20114,
Amot DUTS; Hanson og Kvalvik DIITS; Waage 20T6). @kt kompetanse, mer lering og deling pa
tvers samt styrkede insentiver er blant tiltakene som trekkes frem. Videre har det blitt pekt pé
som utfordrende at en rekke gevinster realisert i Forsvaret ikke har latt seg dokumentere, samtidig
som de fleste tiltakene har vert preget av ordinar drift. Som et tiltak for 4 handtere denne type
utfordring ble det i Hanson og Kvalvik (2015) anbefalt & benytte en felles metode og tiln@rming
til effektiviserings- og forbedringsarbeidet.

Basert p erfaringer fra tidligere langtidsperioder er det i Iverksettingsbrevet til forsvarssektoren for
langtidsperioden 2017-2020 (IVB LTP) lagt tydelige fgringer for hvordan arbeidet med kontinuerlig
forbedring og effektivisering skal organiseres i sektoren. Mens det tidligere primert var etatenes
ansvar 4 identifisere gevinster for & nd kravene til effektivisering, er gevinstkravene nd basert pa
allerede identifiserte omrader for forbedring med tilhgrende gevinstpotensial. Videre skal etatene
benytte en felles metode for gevinstrealisering basert pa beste praksis. Hver etat har fatt i oppdrag
4 etablere dedikerte funksjoner for & systematisere arbeidet og legge til rette for kontinuerlig
forbedring og effektivisering i sektoren. Samlet representerer den nye organiseringen en tydelig
satsing pa kontinuerlig forbedring og effektivisering, og etatene vil i langtidsperioden legge ned
betydelige ressurser i forbedrings- og effektiviseringsarbeidet dersom opplegget implementeres
som forutsatt.

Prosjektet Kostnadseffektivitet i forsvarssektoren (KOSTER V) ved FFI har fatti oppdrag & evaluere
gjennomfgringen av effektiviseringsarbeidet i sektoren i inneverende langtidsperiode. Evaluerin-
gen er todelt, der denne rapporten tar for seg det fgrste gjennomfgringséret mens den andre rapporten
bade vil evaluere hele perioden og hvordan Forsvarsdepartementet (FD) har innrettet ordningen. I
tillegg vil det utarbeides arlige statusvurderinger basert pd metodene i denne rapporten.

Hensikten med denne rapporten er som tidligere nevnt & gjgre opp status for effektiviserings-
arbeidet i sektoren etter det fgrste gjennomfgringsiret, og & identifisere grep som kan sikre at
gevinstrealiseringen i langtidsperioden skjer som forutsatt. Rapporten har tre problemstillinger:
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1. Har etatene startet opp tiltak og realisert gevinster som forutsatt?

2. Har etatene organisert arbeidet med kontinuerlig forbedring og effektivisering som forutsatt
og pa en ellers hensiktsmessig méte?

3. Gjennomfgres forbedrings- og effektiviseringsprosjektene i henhold til etablert metode for
gevinstrealisering (beste praksis)?

For & svare pa den fgrste problemstillingen sammenligner vi dokumentasjon mottatt av etatene
opp mot det etatene har rapportert i resultat- og kontrollrapport (RKR) 3 for 2017. Denne utgjgr
status per 1. januar 2018 og var prosjektet i hende i slutten av mars 2018. I tillegg har vi fatt
tilgang til prosjektunderlag og dokumentasjon fra den enkelte etat. Vi har imidlertid ikke hatt
mulighet til & oppdatere vare analyser med eventuelle endringer i status for gevinstrealiseringen
etter RKR 3. Vi kan derfor ikke utelukke at statusen for sektoren kan nyanseres noe som fglge av
for eksempel budsjettinnspill for 2019. Statusen for gevinstrealisering i sektoren det fgrste aret ut i
langtidsperioden presenteres i kapittel D. Her gir vi ogsd oversikt over gevinstkravet som ligger til
grunn i langtidsperioden, fordelt pa etat, dr og gevinstomrade.

I kapittel B introduserer vi en resultatkjede for effektiviseringsarbeidet i sektoren, basert pa Direk-
toratet for gkonomistyrings (DF@) veileder for gevinstrealisering (DF@ 2014)). Fgrst skal tiltak og
gevinster identifiseres, for gevinstrealiseringen skal planlegges, gjennomfgres og dokumenteres.
Hvert ledd i kjeden er gjenstand for evaluering i denne rapporten.

I kapittel B utarbeider vi et sett med kriterier for & vurdere metode og organisering av effektivi-
seringsarbedet. Deretter evaluerer vi etatene etter disse kriteriene. Evalueringen belyser sdledes
problemstilling nr 2. Organiseringen vurderes etter tte kriterier: metode for gevinstrealisering,
evne til 4 identifisere nye tiltak, evne til & identifisere sektorfelles Igsninger, dedikerte funksjoner
og kompetanse pa omradet, bruk av ressurser lokalt til effektiviseringsarbeid, samhandling og le-
ring pa tvers, helhetlig styring og oversikt, og bruk av insentiver. I evalueringen av organiseringen
baserer vi oss pa etatenes beskrivelse av eget opplegg. Vi har ikke hatt anledning til & studere i
hvilken grad etatene etterlever eget opplegg og om alle funksjoner er pa plass i etaten som forut-
satt. Vi har heller ikke empiri som kan dokumentere den relevante kompetansen i etatene. Denne
analysen belyser derfor i liten grad hvor vidt organiseringen fungerer i praksis.

I kapittel H evaluerer vi gevinstrealiseringen i prosjektene som er iverksatt i etatene. Med tilgang pa
prosjektdokumentasjon har vi mulighet til 4 evaluere hvert enkelt tiltak i hver etat, organisert under
ett eller flere prosjekter. Prosjektene evalueres opp mot syv ulike krav utledet fra resultatkjeden
presentert i kapittel B. Denne analysen gjgr oss i stand til & vurdere risikoen for manglende
gevinstrealisering fra etatenes prosjektportefgljer. Risikoen vurderes ogsd samlet for sektorens
portefglje av effektiviseringstiltak.

Denne rapporten er den fgrste i en serie av analyser som tar for seg effektiviserings- og forbedrings-
arbeidet i sektoren. I kapittel B vil vi med bakgrunn i funnene komme med forslag til konkrete grep
for & sikre at gevinstrealiseringen i langtidsperioden skjer som forutsatt. I kapittel B2 skisserer vi et
opplegg for videre analyser og evalueringer pd omradet frem mot endelig evaluering ved utgangen
av langtidsperioden i 2020.

I evalueringene benytter vi oss av kriterier basert pa krav satt i IVB LTP og pa metode for
gevinstrealisering. Vi vurderer imidlertid ikke de kvalitative implikasjonene tiltakene matte ha.
Dette inneberer at vi ikke tar stilling til om de ulike effektiviseringsprosjektene i utgangspunktet
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er hensiktsmessig 4 gjennomfgre, eller om prosjektene er vellykket ut over kriteriene vi har vurdert
dem etter.

Rapporten er skrevet pd oppdrag fra Forsvarsdepartementet. Mélgruppen er derfor personer i FD
som jobber med organisering og oppfglging av kontiunuerlig forbedring og effektivisering. I tillegg
vil rapportens innhold vare av interesse for alle som jobber med effektivisering i forsvarssektorens
etater.

1.2 Bakgrunn: effektivisering i forsvarssektoren 2009-2016

Hensikten med dette kapittelet er & gi en oversikt over hvordan arbeidet med, og rammevilkérene for,
effektivisering i Forsvaret har utviklet seg siden 2009. Dette vil gi en innsikt i hvilke utfordringer
og muligheter sektoren har sttt overfor de siste ti drene nar det gjelder effektivisering. Denne
innsikten motiverer de grepene Forsvarsdepartementet (FD) har tatt i innevarende periode og gir
séledes bakgrunnen for den organiseringen av effektiviseringsarbeidet i sektoren vi ser i dag. Lesere
som kjenner denne bakgrunnen kan gé videre til neste kapittel.

I St.prp. nr. 48 (2007-2008) slo Forsvarsdepartementet for fgrste gang fast at Forsvaret skulle
interneffektivisere basert pa et arlig krav, tilsvarende 0,5 prosent av driftsbudsjettene (Forsvars-
departementet ZOT6d). Med bakgrunn i innfgringen av interneffektiviseringsregimet har Forsvaret
siden 2009 arbeidet systematisk med & strukturere tiltak og dokumentere gevinster knyttet til
kontinuerlig forbedring og effektivisering. Selv om Forsvaret selvsagt forbedret seg ogsa forut for
2009, representerer interneffektiviseringsregimet et paradigmeskifte nér det gjelder organiseringen
av forbedrings- og effektiviseringsarbeidet. Ved inngangen til langtidsperioden 2009-2012 hadde
Forsvaret for fgrste gang et felles opplegg for effektivisering i alle driftsenheter (DIF).

Opplegget hadde en rekke nye egenskaper. For det fgrste ble effektiviseringsarbeidet satt i system og
det ble innfgrt eksplisitte resultatkrav. Ved manglende resultatoppnielse kunne en DIF bli straffet
med et rammekutt tilsvarende utestdende gevinstkrav. Denne mekanismen skulle fungere som et
insentiv for gevinstrealisering og sikre synliggjgring av resultater og tiltak. Eksplisitte insentiver
for effektivisering var dermed introdusert for fgrste gang i Forsvaret. Opplegget var tydelig pa
roller, ansvar og myndighet, samtidig som det ble satt de samme kravene til effektivisering for
alle underliggende DIF-er. Videre hadde effektiviseringsarbeidet et lokalt perspektiv ved at hver
DIF stod overfor et arlig gevinstkrav som skulle realiseres med bakgrunn i tiltak identifisert
i egen driftsenhet. Tiltakene skulle til slutt dokumenteres i DIF-ene og rapporteres videre til
Forsvarsstaben, som satt med oversikt over Forsvarets portefglje av effektiviseringstiltak. Denne
rapporteringen og oversikten kunne sikre at gevinstene var dokumenterbare og skape et grunnlag
for erfaringsdeling og laring pa tvers av etaten.

Forskningsprosjektrekken KOSTER ved Forsvarets forskningsinstitutt (FFI) har fulgt effektivise-
ringen i Forsvaret siden 2009. Forskningen viser et forbedringspotensial i Forsvaret bade nér det
gjelder identifisering og gjennomfgring av tiltak samt organiseringen av arbeidet pd sentralt og
strategisk niva (Amot 7014; Amot POTS; Hanson og Kvalvik DOTS; Waage POT6).

Systematisering av effektiviseringsarbeidet i en etat kan gi vesentlig merverdi. Merverdien gker
med antall driftsenheter og vil sdledes kunne gkes nar omfanget inkluderer en hel sektor, noe som
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er tilfellet i innevaerende periode. Hanson og Kvalvik (20T5) argumenterer for at et effektiviserings-
regime kan gi merverdi for Forsvaret dersom det legger til rette for leering og deling pa tvers i
etaten. Lering og deling vil gi bedre utnyttelse av de tiltak som identifiseres samt kompetanse og
erfaring som oppnas pa omradet. For & sikre erfaringsdeling mellom etatene i sektoren har FD i
innevaerende periode etablert et nettverk med deltagelse fra alle etater i forsvarssektoren i tillegg
til effektiviseringsmiljget i FD og forskere fra FFI.

Effektivisering kan skje bade gjennom lokalt initierte, mindre tiltak og gjennom sentralt styrte
reformer. Hanson og Kvalvik (2015) peker pa at en hensiktsmessig fordeling av roller og ansvar
innebarer at den strategiske ledelsen av Forsvaret far ansvaret for & identifisere og gjennomfgre
tiltak som involverer flere DIF-er, for eksempel tiltak fra McKinsey-rapporten (McKinsey 2OTS).
Likeledes bgr ansvaret for & identifisere og gjennomfgre lokale tiltak overlates til det lokale
nivéet. I en gjennomgang av kritiske suksessfaktorer for forbedring i offentlig sektor, peker Fryer
mfl. (2007) pé at det er f4 organisasjoner som har ressurser til & alene lene seg pa store og fa
forbedringer. Store endringer spredt over tid bgr suppleres med kontinuerlig innsats for & oppnd de
mindre gevinstene. Viktige egenskaper som trekkes frem ved mindre forbedringer er den relativt
lave ressursbruken (investeringen) som kreves i arbeidet samt at det kan involverer ideer fra alle
ansatte i organisasjonen. Det gir en viktig kombinasjon av kompetanse bade nedover og oppover i
organisasjonen.

I inneverende periode (2017-2020) legger FD til grunn bade et sentralt og lokalt perspektiv pa
effektivisering. Til forskjell fra tidligere er det nd identifisert en rekke sentrale tiltak som legger
grunnlaget for kravene til gevinstrealisering. Effektiviseringskravene i innevaerende periode er altsa
basert pa reelle vurderinger av potensialet for effektivisering i etatene. I tillegg forutsettes det lokalt
effektiviseringsarbeid i den enkelte etat, hvor ansvaret for 4 identifisere tiltak og realisere gevinster
er overlatt til det lokale nivéet.

Hanson og Kvalvik (20T5) identifiserte folgende utfordringer ved regimet i Forsvaret: det manglet
insentiver for innovasjon, hvor de insentivene som eksisterte ikke var operasjonalisert tilstrekkelig.
Regimet manglet videre et helhetsperspektiv pa effektivisering samt at overskytende tiltak utover
kravet ikke ble rapportert. Amot (2014) og Waage (2016) pekte pa at en rekke gevinster ikke
lot seg dokumentere og heller ikke var av varig karakter. Flere av tiltakene virket ogsd a vare
et resultat av ordinr drift og ikke et resultat av strukturert arbeid med identifisering av tiltak. I
innevaerende periode har FD adressert disse problemstillingene ved 4 heve kravene til dokumenta-
sjon og rapportering pé tiltak. I tillegg er etatene gitt i oppdrag & etablere dedikerte funksjoner pa
effektiviseringsomradet samt fglge opp effektiviseringsarbeidet lokalt med dedikerte ressurser. FD
har ogs4 gitt etatene i oppdrag 4 benytte hensiktsmessige insentiver, riktignok uten noen n@rmere
fgringer for hvilke insentiver som bgr benyttes.

I Lien mfl. (POTR) studeres effektiviseringen som skjer ved samarbeid mellom to eller flere etater.
Behovet for samarbeid mellom etatene kan illustreres ved opprettelsen av Forsvarsmateriell (FMA),
hvor verdikjeden for materiell i Forsvarssektoren ble delt mellom to etater. Nér etatenes interesser
ikke overlapper pa alle omrader vil det imidlertid veere behov for insentiver fra strategisk niva
for at effektiviseringsarbeidet skal skje pé tvers av etatene. Lien m.fl. finner mangler i insentiv-
strukturen pé flere omrader som kan bergre gevinstrealiseringen for tiltak som skal gjennomfgres i
innevaerende langtidsperiode. Dette gjelder sarlig for tiltak innen vedlikehold og implementering
av fellesintegrert forvaltningssystem (FIF 3.0). Oppfglging av anbefalingene om forbedret insentiv-
struktur fra Lien m.fl. (2018) vil naturlig kunne bli gjenstand for evaluering pa et senere tidspunkt i
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perioden. I stort har FD tatt grep som styrker forutsetningene for gevinstrealisering og som er i trad
med kriterier for et velfungerende effektiviseringsregime. FDs arbeid med innretting av ndvarende
effektiviseringsregime i sektoren vil imidlertid ikke studeres i denne rapporten, men blir tema for
kommende evalueringer i perioden.

Begrepet «kontinuerlig forbedring og effektivisering»

Kontinuerlig forbedring og effektivisering benyttes i Forsvarsdepartementet (20164)
som et begrep der «forbedring» knyttes mot kvalitative gevinster mens «effektivi-
sering» knyttes til kvantitative gevinster. Begge typer gevinst gker effektiviteten ved
at det enten oppnas mer for samme ressursbruk, eller det samme for lavere res-
sursbruk. Med «kontinuerlig» mener vi ikke ngdvendigvis en evig strem av gevins-
ter, men understreker heller hvilken oppmerksomhet arbeidet med forbedrings- og
effektiviserings skal ha i sektoren. | litteraturen finner vi ulike tilnaerminger til begre-
pene. Det er en egen litteratur som er opptatt av hvordan organisasjonen kan jobbe
for & oppna forbedringer. Denne retningen bruker begrepet kontinuerlig forbedring,
og da ofte i betydningen av at mange sma forbedringer i sum forbedrer en prosess.
Begrepet effektivisering og effektivitet brukes gjerne i forbindelse med modellering
av produksjonsprosesser eller estimering og maling av effektivitet. Vi skiller ikke
tydelig mellom de ulike retningene i denne rapporten, og bruker derfor den mer ge-
nerelle tilnaermingen vi finner i Forsvarsdepartementet (20163). P4 overordnet niva
benytter vi for enkelthets skyld «effektivisering» som samlebegrep.
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2 Kontinuerlig forbedring og effektivisering i forsvars-
sektoren

2.1 Planlagte gevinster i perioden 2017-2020

I dette kapittelet skal vi undersgke hva de ulike etatene er gitt i krav & realisere ved effektivisering
i perioden 2017-2020. Vi vil ogsa undersgke hvor mye det skal effektiviseres, nér effektiviserings-
gevinstene skal gi effekt, hvem som skal realisere gevinstene og hvilke omrider som skal
effektiviseres i langtidsperioden.

FD skiller mellom sentrale, lokale og strategiske tiltak avhengig av hvor tiltaket er identifisert og
skal realiseres. I «iverksettingsbrevet til forsvarssektoren for langtidsperioden 2017-2020» (IVB
LTP) defineres sentrale tiltak som organisasjons- og prosessendringer pa tvers av avdelinger innad
i en etat. Et eksempel pa denne type tiltak i Forsvaret er sentralisering av anskaffelsesfunksjonen.
Den andre tiltakstypen er lokale tiltak. Lokale tiltak vil ogsd defineres som organisasjons- og
prosessendringer, men da i underliggende avdelinger i etatene. Den tredje type tiltak er strategiske
tiltak og defineres i IVB LTP som strukturendringer og reformer samt organisasjons- og prosess-
endringer pé tvers av etater og internt i FD. Et strategisk tiltak som er satt i gang i denne perioden
er utdanningsreformen i Forsvaret.! Det er i enkelte tilfeller vanskelig & skille mellom hva som
er strategiske og sentrale tiltak, og i denne rapporten vil vi derfor bare skille mellom sentrale og
lokale tiltak.

Gevinstene som skal realiseres er satt som et krav innenfor en «gevinstkategori» i vedlegg G2 i
IVB LTP. For tiltakene som skal gjennomfgres innenfor hver «gevinstkategori» star etatslederne
fritt til & gjennomfgre tiltak slik de anser som hensiktsmessig sd lenge det ikke bryter med de
eksplisitte foringene gitt i hoveddokumentet (Forsvarsdepartementet 20164, vedlegg G2). For noen
av tiltakene er det imidlertid gitt overordnede foringer pd hvordan tiltakene skal gjennomfgres
og hvordan gevinstene skal realiseres, for eksempel ved effektivisering av forsyningstjenesten og
vedlikehold.?

2.1.1 Totalt krav for perioden og opptrapping av gevinstrealisering

De fem etatene er gitt i oppdrag 4 realisere effektiviseringsgevinster tilsvarende 1822 mill. 2017-
kroner innen utgangen av 2020 (Forsvarsdepartementet 20164).2 Dette er kvantitative gevinster
som skal omdisponeres til identifiserte formal gitt i LTP. Den arlige realiseringen av gevinster skal
trappes opp i lgpet av perioden. I 2017 var kravet pd 309 millioner 2017-kroner, mens kravet for
2020 er pa 643 millioner. Det legges til grunn at gevinstene som realiseres er varige. Figur I
viser hvordan det totale effektiviseringskravet for sektoren fordeler seg per ar, og totalt for hele
perioden.

11 tillegg kan HR-reformen kategoriseres som et sentralt tiltak.
2Se kapittel B for detaljer om alle effektiviseringsprosjekter.
3Med mindre ikke annet er oppgitt er alle gkonomiske stgrrelser i rapporten oppgitt i 2017-kroner.
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Figur 2.1 Planlagte effektiviseringsgevinster for forsvarssektoren i perioden 2017-2020.

Kravet er basert pd det potensialet som ble identifisert ved utarbeidelsen av langtidsplanen og
tilhgrende IVB LTP. Basert pa interne og eksterne analyser ble det da identifisert en rekke tiltak med
tilhgrende gevinster. I tillegg ble @gvrige kjente tiltak som var planlagt eller under implementering
inkludert i kravet. Selv om kravet er basert péd et potensiale, stir etatene fritt til & implementere
tiltak slik de anser det hensiktsmessig. Det er ogséa pélagt & identifisere nye tiltak lgpende for &
sikre tilstrekkelig robusthet i tiltaksportefgljen. Ved manglende eller forsinket gevinstrealisering pa
enkelttiltak, vil en overhgyde i tiltaksportefgljen kunne bidra til at etatene likevel nér det fastsatte
kravet til effektiviseringsgevinster i perioden.

Som en del av forsvarssektorens felles metode for gevinstrealisering skal etatene ogsa jobbe med
kvalitative forbedringer i langtidsperioden. Kvalitative forbedringer defineres ofte som forbedringer
som gir gkt produksjon for en gitt innsats. I forsvarssektoren vil imidlertid denne type forbedringer
typisk gke kvaliteten pé prosesser eller leveranser, slik at det ikke vil bli frigjort gkonomiske midler
som ved kvantitative gevinster. Det presiseres i [IVB LTP at etatene skal dokumentere og fglge opp
de kvalitative tiltakene med tilhgrende gevinster.

2.1.2 Effektiviseringskrav per etat

Figur 2 viser hver etats effektiviseringskrav i perioden som andel av sektorens totale krav. Av
figuren kan vi lese at det er Forsvaret som har det stgrste kravet pd 1412 mill. kroner. Dette
utgjgr 77 prosent av gevinstene i perioden. Til sammenligning utgjgr Forsvarets driftbudsjett 83
prosent av sektorens totale driftsbudsjett.? Forsvarsbygg og Forsvarsmateriell skal effektivisere for
henholdsvis 253 og 149 mill. kroner. Deres krav utgjgr til sammen 22 prosent av det totale kravet.
Disse to samlet har 16 prosent av det totale driftsbudsjettet i sektoren. I tillegg ligger det et krav til

4Dette gjelder for ar 2017. Ikke inkludert investeringsbudsjettetene til Forsvarsbygg og Forsvarsmateriell. Det totale
driftsbudsjettet utgjgr omlag 35 mrd. kroner i henhold til IVB LTP.
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Forsvarets forskningsinstitutt (FFI) og Nasjonal sikkerhetsmyndighet (NSM) som samlet utgjgr 8
millioner kroner, drgyt 1 prosent av sektorens totale krav.

M Forsvaret
Forsvarsbygg
Forsvarsmateriell

W NSM/FFI

Figur 2.2 Fordelingen av planiagte effektiviseringsgevinster per etat i perioden 2017-2020.

2.1.3 Effektiviseringskrav som andel av driftsbudsjett

I figur D3 viser vi det &rlige gevinstkravet som andel av driftsbudsjettet hvert ar i langtidsperioden.3
Ved 4 se pé kravet for hvert enkelt &r er det Forsvarsbygg som har det hgyeste kravet (med unntak
av 2017). 12019 og 2020 utgjgr dette 2 prosent av driftsbudsjettet i Forsvarsbygg. Forsvarets arlige
effektiviseringskrav som andel av &rlig driftsbudsjett er mellom 1 og 1,5 prosent. Til sammenligning
hadde Forsvaret et arlig krav i perioden 2009 til 2016 om & realisere érlige effektiviseringsgevinster
paomlag 0,5 prosent av driftsbudsjettet. Forsvarsmateriell har et arlig krav som gker fra 0,5 prosent
av driftsbudsjettet, til omtrent 1 prosent i slutten av perioden. Kravet for NSM og FFI utgjgr omlag
0,5 prosent av driftsbudsjettet arlig.

I figur 24 viser vi hvor stor andel hver etats totale krav utgjgr av budsjettet i 2017. Malt i antall
kroner har Forsvaret det stgrste kravet i hele perioden, men relativt til driftsbudsjettet i 2017 utgjgr
kravet 5 prosent. Til sammenligning effektiviserte Forsvaret for omlag 1400 millioner kroner i
perioden 2009-2016, noe som tilsvarte omlag 6 prosent av Forsvarets driftsbudsjett i 2009. Malt
i antall kroner er kravet i perioden 2017-2020 det samme som 2009-2016. Den store forskjellen
mellom disse periodene er antall &r kravet skal realiseres pa. Som andel av budsjettet er det et
lavere krav i inneverende langtidsperiode p4 fire &r sammenlignet med de to langtidsperiodene fra
2009 til 2016.7

SDriftsbudsjettet for drene 2018-2020 er et tentativt estimat pa budsjett gitt i Forsvarsdepartementet (20164, Vedlegg
C2). Kravet for Forsvarsmateriell inkluderer ikke gkt hyllevarekjgp da dette vil vaere en andel av kapittel 1760 post 45.

6pg toppen av sektorens totale krav kommer avbyrédkratiserings- og effektiviseringsreformen som et arlig nedtrekk,
handtert pa departementsniva.
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Figur 2.3 Arlig krav som andel av arlig driftsbudsjett i de ulike etatene for perioden 2017-2020.

I inneveerende langtidsperiode er det likevel Forsvarsbygg som har det stgrste kravet relativt til
driftsbudsjettet i 2017. Forsvarsbygg vil fa en varig reduksjon pa omlag 7 prosent fra 2020. Kravet
til FMA utgjgr omlag 3 prosent av driftsbudsjettet. NSM og FFI vil fi en varig reduksjon i
budsjettene pa mellom 2 og 2,5 prosent sammenlignet med 2017-budjsettet.
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Figur 2.4  Totalt krav som andel av driftsbudsjettet til de ulike etatene i 2017.
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214 Gevinstkategorier

De planlagte gevinstene er delt inn i kategorier etter hvilke omrader tiltakene tilhgrer.? Totalt er
det identifisert seks ulike gevinstkategorier i IVB LTP:

* utdanning

* logistikk

* FIF3.0

* HR

* anskaffelser

* drift av eiendom, bygg og anlegg (EBA)

Innenfor gevinstkategorien utdanning star Forsvaret ansvarlig for & realisere effektiviserings-
gevinster i forbindelse med utdanningsreformen. Dette er den stgrste gevinstkategorien, og utgjgr i
perioden 540 millioner kroner.® Den nest stgrste gevinstkategorien er logistikk der effektiviserings-
kravet utgjgr 430 millioner fordelt mellom virksomhetsomradene vedlikehold (307 millioner) og
forsyning (123 millioner). Begge virksomhetsomrédene er Forsvarets logistikkorganisasjon (FLO)
ansvarlig for, men gevinstene vil ogsa gi effekt i andre DIF-er. Forsvaret er ogsa ansvarlig for & inn-
fgre FIF 3.0 som skal gi effektiviseringsgevinster pa totalt 94 millioner. Gevinstkategorien HR har
et effektiviseringskrav pa 198 millioner. Gevinstene skal realiseres fra tiltaket som skal sentralisere
HR-funksjonen i Forsvaret. I gevinstkategorien Anskaffelser er det identifisert effektiviserings-
gevinster pa totalt 349 millioner. Effektiviseringskravet fordeler seg mellom Forsvaret, Forsvars-
bygg og Forsvarsmateriell. Tiltakene som skal dekke Forsvarets krav innenfor denne gevinst-
kategorien skal effektivisere driftsanskaffelser, mens Forsvarsbygg skal redusere byggekostnader
ved EBA. I tillegg er de planlagte gevinstene fra samtlige av Forsvarsmateriells tiltak kategorisert
under «anskaffelser».

Det er ogsa en gevinstkategori definert som «drift av EBA». Forsvarsbygg og Forsvaret skal totalt
realisere 203 millioner i denne gevinstkategorien. Forsvarsbygg skal realisere gevinster ved &
redusere egne driftskostnader og Forsvaret skal redusere antall boliger. Gevinstene som faller inn
under annet er effektiviseringstiltak ved FFI og NSM. Gevinsten hver etat skal realisere innenfor
hver gevinstkategori er oppsummert i figur 2735.

I figur 74 er tiltakene fordelt ut over de arene gevinstene er planlagt realisert, per gevinstkategori.
Av figuren ser vi at HR-transformasjonen er den gevinstkategorien som utgjor den stgrste andelen
i 2017, hvor alle gevinstene er planlagt tatt ut dette &ret. Tilsvarende er det planlagt at gevinst-
kategorien Drift av EBA skal gi en relativt stor effekt i 2017, og avta noe utover perioden. Effektene
frautdanningsreformen og gevinstkategorien anskaffelser skal inntreffe hovedsakligi 2018 og 2019,
mens effektene fra gevinstkategorien logistikk utgjgr den stgrste andelen i 2020. Store deler av
gevinstene fra logistikk 2020 kommer fra tiltaket der Forsvaret skal redusere vedlikeholdskostnader.
Det vil veere naturlig at gevinstene fra dette tiltaket vil gi gevinster over flere &r. Gevinstene fra de
gvrige kategoriene vil gi omtrent samme arlige effekt gjennom hele langtidsperioden.

7FFI og NSM har ingen identifiserte tiltak knyttet til effektiviseringskravene, og deres gevinst er derfor kategorisert
under «annet».

81 tillegg er det identifisert 20 millioner kroner i innsparinger som fglge av kutt i undervisningstillegg, men disse ansees
ikke som effektiviseringsgevinster.
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Figur 2.5 Planlagte effektiviseringsgevinster i langtidsperioden per gevinstkategori og etat.
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Figur 2.6 Arlige effektiviseringsgevinster i langtidsperioden per gevinstkategori.
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2.2 Gevinster i sektoren 2017

Som vist i kapittel 7T skulle etatene i 2017 effektivisere for 309 millioner 2017-kroner. Flere
av tiltakene var identifisert for utgivelsen av IVB LTP, og mange av tiltakene var derfor allerede
implementert. Av de fire rene i planperioden er 2017 det &ret med lavest effektiviseringskrav. Alle
tiltak satt i gang i 2017 vil gi ytterligere gevinster i ett eller flere pafglgende &r. Figur 1 viser
effektiviseringskravet hver etat hadde i 2017.

B Forsvaret

Forsvarsbygg

Forsvarsmateriell

B NSM/FFI

Figur 2.7  Effektiviseringskrav per etat i 2017.

For 4 unngé underdekning i budsjettene og for & nd de endelige mélene for effektivisering innen
utgangen av 2020 bgr etatene i 2017 ha kommet i gang med gevinstrealiseringen fra de fleste av de
sentrale tiltakene. I tillegg bgr etatene sgrge for & implementere allerede identifiserte tiltak, samt
identifisere nye tiltak.

Ved resultat- og kontrollrapport (RKR) 3 skal etatene ved drsslutt selv rapportere for alle tiltak
de har gjennomfert det aktuelle &ret, med tilhgrende gkonomiske gevinster. Dette inkluderer ogsé
gevinster fra lokale tiltak. I figur IZ® viser vi hvilke gevinster etatene har rapportert i 2017 satt som
andel av hver etats totale krav i dette aret. I 2017 har sektoren realisert effektiviseringsgevinster
tilsvarende 328 millioner kroner. Dette er 18 millioner hgyere enn sektorkravet i 2017. Det er i all
hovedsak Forsvarsbygg som har rapportert stgrre gevinster enn kravet.?

De aller fleste gevinstene som er realisert i 2017 kommer fra tiltak som har en identifisert gevinst
i IVB LTP. Dette inkluderer gevinster fra HR, drift av EBA og anskaffelser. Samtidig er det

9T tillegg har Forsvarsmateriell realisert 90 millioner kroner pA et tiltak som har redusert materiellinvesteringskostnadene
ved 4 kjgpe hyllevare. Dette er tilsvarende det som FMA har krav pa 4 realisere pa dette omrédet for hele perioden,
men gevinstene skal i henhold til planen realiseres i perioden 2018-2020. Tiltaket har dermed gitt effekt tidligere enn
antatt.
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Figur 2.8 Realiserte effektiviseringsgevinster i 2017 som andel av effektiviseringskravet (100 %). Rea-
liseringen av effektiviseringsgevinster for okt hyllevareanskaffelser i FMA er ikke inkludert.

realisering av gevinster fra tiltak ut over det som er spesifisert i [IVB LTP som gjgr at sektoren nar
kravet for innevaerende ar. I Forsvarets tilfelle er det gevinster fra lokale tiltak som gjgr at etaten
nar kravet. I 2017 utgjorde de lokale gevinstene i Forsvaret 68 millioner kroner.

Ved & se bort fra gevinstene tilknyttet hyllevareanskaffelser har FMA realisert gevinster for 5
millioner kroner i 2017, noe som er 2 millioner lavere enn Forsvarsmateriells krav for aret. Flere
av disse gevinstene kommer fra tiltak som ikke i utgangspunktet var identifisert i FMAs tiltaks- og
gevinstrealiseringsplan, og kan siledes kategoriseres som gevinster ut over det som var spesifisert
i IVB LTP. Videre realiserte Forsvarsbygg gevinster pa 20 millioner over sitt krav pa 30 millioner.
De gkte gevinstene kom fra tiltak som har redusert stab, stgtte og ledelse ved EBA-investering.
NSM har i 2017 gjennomfert effektiviseringen som planlagt, mens FFI har realisert gevinster som
er 60 prosent hgyere enn kravet.

I planleggingen av videre effektivisering, og i arbeidet med realiseringen av gevinster, er det
viktig at etatene har fokus pé bade 4 realisere de sentrale gevinstene som planlagt, men samtidig
arbeide systematisk med & identifisere nye tiltak, for eksempel pa lokalt nivé, slik at etatene vil
kunne realisere ytterligere gevinster. Dette vil veere ngdvendig for 4 realisere det totale kravet for
firedrsperioden.
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3 Forsvarssektorens felles metode for gevinstrealisering

Forsvaret har tidligere ikke benyttet en felles metode for effektivisering (Amot 20114; Amot 2OTS).
I 2015 anbefalte Hanson og Kvalvik (2019) at dette burde gjgres. Forsvarsdepartementet har né
utarbeidet en metode for gevinstrealisering i forsvarssektoren. Metoden er basert pd en generisk
veileder for gevinstrealisering utarbeidet av Direktoratet for gkonomistyring (DF@). Metoden for
gevinstrealisering bestdr av fire trinn: 1) identifisere gevinster, 2) planlegge gevinstrealisering,
3) gjennomfgre gevinstrealisering og 4) dokumentere gevinstene (Forsvarsdepartementet 20164,
Vedlegg G1). Gevinstrealisering er bare en del av den totale resultatkjeden. I figur B viser
vi hvordan hele resultatkjeden ser ut. I figuren har vi lagt til et trinn i starten som omhandler
identifisering og iverksetting og et trinn i slutten som omhandler evaluering.

Identifisering

og Identifisere
iverksetting gevinster

av tiltak

Planlegge Gjennomfgre
gevinst- gevinst- Dokumentere Evaluere
realisering realisering

Figur 3.1 Den totale resultatkjeden i effektiviseringsarbeidet. De markebla pilene representerer FDs
metode for gevinstrealisering, mens de lysebla pilene representerer trinn vi legger til for a
vise hele resultatkjeden.

I begrepet «kontinuerlig forbedring og effektivisering» ligger det en grunnleggende idé om at
etatene gjennom strukturert arbeid skal bli bedre pa sin kjernevirksomhet og utnytte sine tildel-
te ressurser pa en effektiv mate. Begrepet kan deles i to, der forbedring inneberer realisering av
kvalitative gevinster, mens effektivisering innebzrer realisering av kvantitative gevinster (Forsvars-
departementet 2016a).™ For forsvarssektoren vil dette bety at effektene av kontinuerlig forbedring
og effektivisering i langtidsperioden vil overga de gkonomiske besparelsene. Det er en ambisjon
om at etatene pa sikt vil jobbe mer effektivt, skape bedre Igsninger, samtidig som det vil realiseres
gkonomiske gevinster.

For a skape kontinuerlig forbedring og effektivisering ma det legges til rette for en kultur for dette.
Det betyr i praksis at alle medarbeidere skal sgke etter & gjgre sin del av produksjonen bedre. I
forsvarssektoren handler dette om 4 produsere mest mulig forsvarsevne av hver krone som brukes.
Totalt er det rundt 18 000 ansatte i forsvarssektoren, og det er urealistisk at hver enkelt person
skal komme opp med tiltak som skaper kontinuerlig forbedring og effektivisering. Det er likevel
viktig & forankre ideene om dette ned i alle deler av organisasjonene, da det er der forsvarsevnen
produseres.

I de fglgende kapitlene vil vi ta for oss alle trinnene i resultatkjeden, og beskrive hvilken metode som
ligger til grunn. Metoden som beskrives vil til dels vare en gjengivelse av Forsvarsdepartementet
20164, Vedlegg G1, og da fglgelig DF@ 2014.0

107 Jitteraturen knyttes begrepet kontinuerlig forbedring til mange smé kvalitative forbedringer som i sum forbedrer en
hel prosess. Se f.eks. Cole (2Z001) for detaljer om kontinuerlig forbedring. Det er imidlertid viktig at etatene jobber
kontinuerlig med & identifisere nye effektiviseringstiltak som vil realisere kvantitative gevinster.

HEor detaljert beskrivelse av forsvarssektorens metode for gevinstrealisering, se
Forsvarsdepartementet (20164, vedlegg G1).
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3.1 Identifisering og iverksetting av tiltak
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Figur 3.2 Resultatkjedens forste trinn: Identifisering og iverksetting av filtak.

Det fgrste steget i resultatkjeden er identifisering og iverksetting av tiltak. Et tiltak oppstir gjerne
ved at noen i linjeorganisasjonene har identifisert prosesser i en etat, der prosessen har et stgrre
potensial for ressursutnyttelse enn utgangspunktet. Tiltakene kan identifiseres i alle delene i en
linjeorganisasjon. P4 hgyeste niva er det strategiske tiltak, som strukturendringer og reformer samt
organisasjons- og prosessendringer pd tvers av etater. Identifiseringen av denne type tiltak skjer gjer-
ne av Forsvarsdepartementet. Slike tiltak kan utarte seg som f.eks. avvikling av strukturelementer
og baser eller kompetanse- og utdanningsreformer. P4 nest hgyeste niva finner vi sentrale tiltak
som etatslederne er ansvarlige for & identifisere. Denne type tiltak vil typisk veere organisasjons- og
prosessendringer pa tvers av avdelinger innad i egen etat. Etatssjefene skal ogsé sgrge for at lokale
tiltak identifiseres pé laveste nivd. Lokale tiltak vil kunne gjgre seg gjeldene som tiltak innen for
eksempel styrkeproduksjon eller virksomhetsstyring (Forsvarsdepartementet 20T64).

Tiltakene kan iverksettes enten som enkeltstdende tiltak, eller som et sett med tiltak i et prosjekt.
Iverksettingen av tiltakene skjer ved at virksomhetsledelsen gir i oppdrag til underliggende niva
4 utarbeide forslag til prosjektmandat og prosjektforslag.™ Virksomhetsledelsen kan vare FD,
etatsledelse eller avdelingsledere, alt avhengig om det er et strategisk, sentralt eller lokalt tiltak
som skal iverksettes.

Tiltakene som identifiseres m& dokumenteres. Dokumentasjonen bgr inneholde en begrunnelse for
hvorfor tiltaket er ngdvendig, hva tiltaket skal gjgre med problemet og gnsket utfall etter tiltaket er
gjennomfert. A dokumentere tiltaket vil gjgre det lettere for de som skal planlegge og gjennomfgre
gevinstrealiseringen, samtidig som det kan vaere med pa & gi gkt forstielse blant de som eventuelt
blir bergrt.

3.2 Identifiserte gevinster

Identifisering

og Identifisere Planlegge Gjennomfgre

gevinst- gevinst- Dokumentere
realisering realisering

iverksetting gevinster
av tiltak

Figur 3.3 Resultatkjedens andre trinn: Identifisere gevinster.

Det andre steget i resultatkjeden, og det fgrste steget i gevinstrealiseringen, er 4 identifisere
potensielle gevinster. I fglge Forsvarsdepartementet (20116a) skal det fgrst utarbeides et prosjekt-
mandat som skal gi en beskrivelse av tiltakene. Prosjektmandatet er utgangspunktet for den andre

12prosjekt brukes som et generisk begrep for organisering av et tiltak eller sammensetting av tiltak innen et omréde.

FFI-RAPPORT 18/01260 23



leveransen som skal utarbeides i denne fasen, prosjektforslaget. I prosjektforslaget skal det gis et
sammendrag av hensikt, kostnader, tid, kvalitetskrav og begrensninger.

Gevinstene som identifiseres i prosjektforslaget kan vere av enten kvantitativ eller kvalitativ art og
ma vurderes opp mot kostnadene av & gjennomfgre tiltakene. Dersom tiltakene krever en betydelig
investering eller stor ressursinnsats, slik at nettoverdien av tiltaket er negativ, vil som regel ikke
tiltaket gjennomfgres. Det vil likevel vere tilfeller der den kvantitative nettogevinsten er negativ,
men at en tilhgrende kvalitativ gevinst gjgr at tiltaket bgr gjennomfores.

Etter at gevinstene er identifisert bgr disse settes opp i en gevinstoversikt. Denne skal gi en oversikt
over alle potensielle gevinster og hvilke forutsetninger som skal til for at disse skal realiseres.=
Basert pa gevinstoversikten skal det utarbeides et gevinstkart (DFQ 20714). Gevinstkartet er et
visuelt tillegg til gevinstoversikten og skal gi en oppstilling av sammenhengen mellom de ulike
gevinstene som forventes fra de forskjellige tiltakene.™ I figur B4 viser vi et eksempel pa hvordan
et gevinstkart ser ut.

Lavere tilgang
pa narkotika

Forbedret

Faerre narkotika-

el -
‘ Faerre forhold/ ‘
Bedre handtering situasjoner som kan Lavere tilboylighet

av lovbrytere medfore kriminell il & bega kriminalitet
handling

Okt samarbeid
mellom lokale
virksomheter

@kt bevissthet om
narkotikaproblemer
i lokalsamfunnet

Okt personlig
forebygging av
kriminalitet

Dkt bevissthet
om kriminalitet

Flere kriminalitets-

Okt forebygging Reduserte Redusere antaliet
av kriminalitet i muligheter for &

lokalsamfunnet bega kriminalitet lovbrudd

Bedre planlegging
av tidsbruk i politiet
i lokalsamfunnet

Okt neervaer av
politi | gatene
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Okt oppklaringsrate

for malrettet
kriminalitet

Okt effektivitet
i a bekjempe
kriminalitet

Okt kompetanse

Figur 3.4 Eksempel p& gevinstkart. Kilde: DFQ (P014).

Béade prosjektmandatet, prosjektforslaget og gevinstoversikten skal utarbeides av underliggende
nivé i virksomheten, og godkjennes av de som har iverksatt tiltakene.™
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Figur 3.5 Resultatkjedens tredje trinn: planlegge gevinstrealisering.
3.3 Planlegge gevinstrealisering

I planleggingen av gevinstrealisering skal prosjektene gjennomfgre interessentanalyse og null-
punktsmalinger. En interessentanalyse skal kartlegge alle bergrte grupper av tiltaket. De bergrte
gruppene kan vare personer eller grupper som direkte eller indirekte blir bergrt av tiltakene
som skal gjennomfgres. Interessentanalysen kan brukes for & identifisere motstandere, og dermed
forsgke & skape forstielse hos disse for gjennomfgring av tiltakene.

Den andre leveransen i denne fasen er nullpunktsmalinger. Hensikten bak nullpunktsmélinger er &
male tilstanden fgr tiltaket implementeres. Ved & etablere et nullpunkt vil det vere lettere & méle
effektene av tiltakene etter at de er gjennomfgrt. DF@ (2014) viser at det 4 utvikle méleindikatorer
kan vere en metode for & gjennomfgre nullpunktsmélingene. Dersom det er et sett med tiltak
som skal implementeres vil det veere vanskelig & gjennomfgre én nullpunktsmaling med én male-
indikator. I disse tilfellene vil det kunne brukes kvalitative méleindikatorer, mens det er opp til
hvert enkelttiltak & beskrive eventuelle kvantitative nullpunktsmalinger.

Den mest sentrale leveransen i dette steget er en gevinstrealiseringsplan. Dette skal vare en
plan som kan brukes av virksomhetsledelsen i oppfglgingen og utfgrelsen av tiltakene i neste
steg i resultatkjeden. Mens gevinstoversikten lister opp gevinster skal gevinstrealiseringsplanen gi
mer informasjon om nar og hvordan etatene skal gjennomfgre de ulike tiltakene.™ En gevinst-
realiseringsplan skal vere dynamisk og oppdateres underveis i prosjektet. I gjennomfgringen av
prosjektet kan det dukke opp endringer i gevinstene, flere tiltak eller andre avhengigheter som gjor
at de som styrer prosjektet ma ta stilling til hvordan de gjennomfgringsansvarlige skal forholde seg
til endringene.™

Gjennom effektiviseringsarbeidet i forsvarssektoren er alle de overnevnte leveransene ofte sam-
let i et dokument. I et slikt dokument vil man finne prosjektmandat og prosjektforslag, tiltaks-
beskrivelser, gevinstoversikt, gevinstkart, interessentanalyser, nullpunktsmélinger og en gevinst-
realiseringsplan.™

B3En gevinstoversikt ma ikke forveksles med gevinstrealiseringsplan som utarbeides i neste steg i resultatkjeden.

4DFg (poTa) gir en oversikt over hva de ulike leveransene skal inneholde.

I5For de ulike etatene i forsvarssektoren betyr dette at lokale tiltak utarbeides i underliggende avdelinger i den aktuelle
etaten og godkjennes av etatsledelsen, mens sentrale tiltak skal utarbeides av etatene sentralt. For strategiske tiltak er
det Forsvarsdepartementet som utarbeider tiltakene, og beslutningsmyndigheter som godkjenner.

16Forsvarsdepartementet (20164, vedlegg G1) lister opp ti punkter som en gevinstrealiseringsplan minimum skal
inneholde. Den skal blant annet synliggjgre gevinstansvarlige, resultatindikatorer som kan si noe om i hvilken grad
gevinstene er realisert, datakilder for méling av gevinster, nér gevinstene kan forventes a bli realisert samt kostnader
ved de ulike tiltakene.

ITDR@ (o1, side 29) viser et eksempel pa hvordan en gevinstrealiseringsplan kan se ut.

18For strategiske tiltak er ofte prinsippbeslutningen om gjennomfgringen av tiltaket tatt av FD, men gjennomfgringen
ligger hos etatene.
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3.4 Gjennomfere gevinstrealisering
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Figur 3.6 Resultatkjedens fijerde trinn: gjennomfare gevinstrealisering.

Det fjerde og viktigste steget i resultatkjeden er gjennomfgringen av gevinstrealiseringen. Det er
i dette steget at gevinstrealiseringsplanen gjennomfgres slik at tiltakene iverksettes og gevinstene
realiseres.

DF@ (2014) papeker at en av de stgrste utfordringene ved gevinstrealisering er samspillet mellom
linjeorganisasjonene som skal realisere effekten og de som utarbeider effektiviseringstiltaket. Det er
derfor ngdvendig 4 etablere eierskap til prosjektet. I henhold til metoden skal det derfor etableres
gevinstansvarlige. Dette vil gjerne vaere ledere for avdelinger/seksjoner som mottar effekten av
gevinsten som skal realiseres. Etablering av gevinstansvarlige er med pd & skape eierskap til
prosjektet og er dermed med pé & sikre at gjennomfgringen vil skje i trdd med det som er lagt til
grunn i gevinstrealiseringsplanen.

Det skal ogsé vere tett kontakt mellom de gevinstansvarlige, interessenter og virksomhetsledelsen. |
oppfelgingen av tiltakene er det viktig at det etableres jevnlig kontakt mellom den gevinstansvarlige,
etatene og andre som blir bergrt av tiltakene. Ved & etablere rutiner for en slik kontakt kan de
ovennevnte aktgrene sikre at gjennomfgringen av tiltakene skjer etter planen og at de planlagte
gevinstene realiseres.™ Dette gjelder serlig i de tilfeller der det skjer en endring i tiltakene i forhold
til gevinstrealiseringsplanen. En jevnlig kontakt med interessenter kan ogsé bidra til at forstaelsen
for, og forankringen av gevinstene fremdeles er til stede.

3.5 Dokumentere gevinster
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Figur 3.7 Resultatkjedens femte trinn: dokumentere gevinster.

Det siste steget i gevinstrealiseringskjeden, og det nest siste steget i resultatkjeden, er & dokumentere
realiserte gevinster. Hensikten er & méle om gevinstene er realisert i trdd med gevinstrealiserings-
planen. I gevinstrealiseringsplanen er det forutsatt hvilke datakilder som skal brukes for & male
gevinstene. Dersom det er utfgrt en nullpunktsmaéling fgr tiltakene ble satt i gang, skal tilstanden

197 de tilfellene der beslutningen om gjennomfgring av tiltak er tatt av FD bgr ogsd disse inkluderes for & sikre at
gjennomfgringen er i henhold til den beslutningen som er tatt.
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etter tiltaket sammenlignes med nullpunktsmalingen. Eventuelt vil tilstandsindikatorene som er
utarbeidet fortelle noe om hvilke effekter som er realisert. Alle gevinster som oppnas i lgpet av
gevinstrealiseringskjeden skal inkluderes i gevinstrealiseringsplanen og deretter dokumenteres og
rapporteres. Dette gjelder ogsa for gevinster som ikke i utgangspunktet var identifisert.

Dokumentasjonen av tiltakene som er gjennomfgrt vil vaere viktig lering for alle interessenter.
I tidligere studier har FFI papekt at mangel pd dokumentasjon gjgr det vanskelig & male hvilke
gevinster som realiseres. I tillegg ma gevinstene vare etterprgvbare. Av dokumentasjonen bgr det
komme tydelig fram hvordan gevinstene er beregnet og hvilke forutsetninger som ligger til grunn
for beregningene. [ Waage (PU16) blir det poengtert at dette har veert en mangel i Forsvarets tidligere
IE-regime.

3.6 Evaluere effektiviseringen
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Figur 3.8 Resultatkjedens sjette trinn: evaluere tiltakene og gevinstrealiseringen.

Det siste steget i resultatkjeden er evaluering.” I dette steget skal prosjektene evaluere prosessen
som har ledet fram til gevinstrealiseringen. En slik evaluering kan bidra til at eventuelle feil som er
gjort i prosessen kan gjgres synlig, og dette kan veere med pé & forklare hvorfor eventuelle gevinster
ikke er realisert. En evaluering kan vare nyttig lering, bade til neste gang det skal settes i gang et
prosjekt i samme organisasjon og til andre som skal sette i gang et tilsvarende prosjekt.

Dersom det er et lokalt tiltak som er realisert, vil en evaluering vere mindre omfattende, mens
et strategisk tiltak naturlig nok krever et stgrre evalueringsarbeid. Denne rapporten er en del av
evalueringen for hele arbeidet med kontinuerlig forbedring og effektivisering i forsvarssektoren,
og er ikke en erstatning for evaluering av de enkelte prosjektene.

Pa tross av at det bare er gjennomfgrt et av fire ar i langtidsperioden, var flere av tiltakene som ligger
til grunn i IVB LTP startet opp for 2017. Disse tiltakene er i de siste trinnene av resultatkjeden, der
tiltakene skal dokumenteres og evalueres.”

20Dette er beskrevet i Forsvarsdepartementet (Z0I64) som en del av steg fem: dokumentere gevinster, men er her omtalt
som et eget steg i resultatkjeden.

2pette gjelder prosjektene HR-reformen, sentralisering av anskaffelsesfunksjonen, utsetting av renholdstjenester og
FIF 3.0.
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4 Etatenes metode og organisering av effektiviserings-
arbeidet

Vi vil i dette kapittelet evaluere etatenes metode og organisering av effektiviseringsarbeidet. For
a vurdere hvordan etatene er innrettet for 4 jobbe med effektivisering, benytter vi «skal-kravene»
for kontinuerlig forbedring og effektivisering gitt i IVB LTP. Hver etat vil vurderes opp mot
disse kriteriene. I tillegg vil vi komme med rdd om hvordan effektiviseringsarbeidet kan forbedres
ytterligere.

4.1 Kriterier for evaluering

Vi har til sammen identifisert atte «skal-krav» i IVB LTP. Dette har vi omgjort til itte kriterier som
vi evaluerer etatene etter. De atte kriteriene vi vurderer etatene etter er som fglger:

1. Etaten benytter sektorfelles metode for gevinstrealisering

Etatene har fatt i oppdrag & benytte felles metode for gevinstrealisering, som er trdd med DF@
(20T14). En felles metode for & identifisere tiltak samt gjennomfgre gevinstrealisering vil kunne
gjgre det enklere for etatene & drive med kontinuerlig forbedring og effektivisering samt sikre
dokumentasjon om gevinstrealisering. I tillegg vil det vere lettere a dele erfaringer om prosess pa
tvers av prosjekter og etater. Etatene bgr derfor ha en etablert metode for gevinstrealisering, som
er i trdd med DF@ og FDs metode.

2. Etaten jobber systematisk med a identifisere nye tiltak pa alle niva i organisasjonen
(som skal gi gevinst ut over tiltakene identifisert i IVB LTP)

For 4 nd effektiviseringskravet, samt lykkes med kontinuerlig forbedring, er det viktig & identifisere
nye tiltak pa alle nivd i organisasjonen, ogsa utover de tiltakene som er identifisert i IVB LTP. Cole
(2007T) viser til at store gevinster gjerne kommer som fglge av mange sma tiltak. De sma tiltakene
legger til rette for lering og legger grunnlag for de store gevinstene. Videre skriver forfatteren at
det er de som sitter neermest prosessene som har best forutsetning for & identifisere tiltak tilhgrende
prosessen. Samtidig vil det her vare flere kilder som kan komme opp med forbedringer, og dermed
flere tiltak. Dersom tiltakene kommer fra de som sitter n@rmest prosessen, vil tilhgrigheten til
forbedringene bli stgrre nede i organisasjonen. A jobbe systematisk med dette innebzrer at etatene
legger opp til et system og en struktur der lokale tiltak fremmes og gjennomfgres.

3. Gjennom identifiseringen av nye tiltak har etaten identifisert omrader som egner seg
for sektorfelles lgsninger og standardisering

Et omrdde med potensielle effektiviseringsgevinster er standardisering og sektorfelles lgsninger.
Fram til denne langtidsplanen har effektiviseringsfokuset vart internt i Forsvaret. Ved & inkludere
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alle etatene og se effektivisering i et sektoreperspektiv er det potensielle gevinster og gevinst-
omrader som ennd ikke er adressert. Eksempler pa slike tiltak er overordnet personellstyring eller
overordnede regnskapslgsninger. For & f4 gjennomfgrt denne type tiltak bgr det arbeides aktivt i
etatene for 4 identifisere sektorfelles Igsninger.

4. Etaten har dedikerte funksjoner med kompetanse om kontinuerlig forbedring og effek-
tivisering

For & sikre at etatene gjennomfgrer kontinuerlig forbedring og effektivisering i trdd med sektorens
malsettinger er det viktig 4 ha etablerte funksjoner med riktig kompetanse om kontinuerlig for-
bedring og effektivisering, bdde pa sentralt og lokalt nivd. Funksjonene pé sentralt niva vil ha et
overordnet ansvar for koordinering av effektiviseringsarbeidet internt i sin respektive etat, og sgrge
for at nye tiltak identifiseres (i henhold til kriterie 2), og at det avsettes ressurser lokalt for & drive
effektiviseringsarbeid (kriterie 5). I tillegg bgr det etableres dedikerte funksjoner pa lokalt niva for
at etatene kontinuerlig skal forbedre seg. Disse funksjonene vil vere med pa & bidra til at tiltak
identifiseres og gjennomfgres pa lokalt niva.

5. Deter avsatt ressurser lokalti etaten til & drive strukturert forbedrings- og effektiviserings-
arbeid

For & sikre at det identifiseres tiltak pa alle niva i organisasjonen, ogsa lokalt, ma det avsettes
ngdvendige ressurser. Ved 4 avsette ressurser vil etatene lokalt kunne drive med kompetanseheving
innenfor kontinuerlig forbedring og effektivisering samt kunne avsette tid for & identifisere nye
tiltak, i henhold til kriterie 2. Hanson og Kvalvik (2015) papeker at identifisering av tiltak vil kreve
en vesentlig arbeidsinnsats. Videre skriver forfatterne at & sette av ressurser til effektiviseringsarbeid
vil veere et viktig bidrag for 4 effektivisere mer. Etatene vil derfor vurderes etter i hvilken grad det
er avsatt ressurser lokalt.

6. Etaten bidrar til samhandling, erfaringslaering og kompetanseoverfgring pa tvers av
etatene, og pa tvers av avdelinger internt i etaten

Det er flere gode grunner til at etatene skal bidra til samhandling, erfaringslering og kompetanse-
overfgring internt- og pé tvers av etatene. For det forste vil det vaere betydelige gevinster ved & dele
effektiviseringstiltak. Amot (2014) viser at 35 prosent av tiltakene som ble gjennomfgrt i Forsvarets
tidligere IE-regime kunne brukes «meget enkelt» eller «enkelt» i andre deler av etaten. Dersom
disse tiltakene hadde vert delt internt i etaten viser Hanson og Kvalvik (2015) at det potensielt
kunne veart effektivisert for omlag 430 millioner kroner akkumulert i perioden 2015-2020. For
det andre kan erfaring fra gjennomfgringen av prosjekter vare til nytte for andre prosjekter eller
andre etater. Ved & kunne dele erfaringene fra effektivisering vil det vare stgrre sannsynlighet for at
etatene lykkes i effektiviseringsarbeidet. FD har opprettet et nettverk for kontinuerlig forbedring og
effektivisering. Dette er et forum som legger til rette for samhandling og felles situasjonsforstaelse
(Forsvarsdepartementet PUT6a).
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7. Etaten har en helhetlig oversikt og styring over arbeidet med kontinuerlig forbedring og
effektivisering, herunder oversikt over tiltak som har veert gjennomfgrt, gjennomfgres
eller skal gjennomfgres

For & lykkes med kontinuerlig forbedring og effektivisering er det viktig at organisasjonene har
en helhetlig oversikt og styring over arbeidet med kontinuerlig forbedring og effektivisering.
Dette innebarer en oversikt over hvilke tiltak som har vart gjennomfgrt, gjennomfgres eller skal
gjennomfgres. En helhetlig oversikt vil ogsa bidra til at alle relevante tiltak initieres og fglges opp
pé riktig niva, samt at gevinstene fanges opp. Lillekvelland og Strand (20T14) har tidligere vist at
det er hyppig stillingsrotasjon internt i Forsvaret. Dette kan fgre til at kompetansen personell har
innenfor kontinuerlig forbedring og effektivisering fort kan forsvinne. Det er derfor viktig at etatene
sgrger for kontinuerlig & opprettholde kompetanse internt, og dermed vare robuste for endringer —
bade pa gverste nivé, og pé prosjektniva.

8. Etaten har tatt i bruk insentiver for a initiere eller gjennomfgre tiltak som vil realisere
kvalitative og/eller kvantitative gevinster

En viktig méate for & motivere og initiere til tiltak er & benytte insentiver. Effektivisering tar tid og
ressurser og kommer sjelden av seg selv (Bogetoft 1997). Derfor er det ngdvendig & ha insentiver
som kan belgnne effektiviseringsarbeid. I Hanson og Kvalvik (PZ0T5) vises det til at insentiver
som rettes mot gkt effektivisering, og treffer alle aktgrer i en organisasjon, bidrar til et vellykket
effektiviseringsregime.

4.2 Evaluering av etatenes metode og organisering

I dette kapittelet vil vi vurdere hvordan etatene har innrettet seg for & jobbe med kontinuerlig for-
bedring og effektivisering, basert pa kriteriene satt i kapittel 1. Empirien for vurderingen bestar
av dokumentasjon vi har innhentet fra etatene, og informasjon som er gitt muntlig i samtaler med
etatene. I tillegg har vi sendt ut et skjema med utfyllende spgrsmal™som etatene har besvart. Vur-
deringen tar utgangspunkt i informasjonen som var prosjektet i hende ved RKR 3-rapporteringen.
Vi kan ikke utelukke at det eksisterer relevant informasjon som ikke har kommet oss i hende, og at
det derfor kan vere forhold som ikke er adressert. Det er viktig & understreke at dette er informasjon
som er etatenes egne beskrivelser av hvordan effektiviseringsarbeidet foregéar. Vi vurderer derfor
metode og organisering etter hvordan etatene selv beskriver den, ikke ngdvendigvis hvordan de
fungerer i praksis.

For hver etat vurderer vi om de 4tte kriteriene beskrevet i kapittel -1 oppfylles: a) Tilfredsstillende
(gregnn), b) Noe mangelfullt (gul) eller c) Lite tilfredsstillende (rgd). I tabell Bl er vurderingen
av hver etats arbeid oppsummert. Det er viktig & papeke at vurderingen av etatenes metode og
organisering er gjort etter fgrste aret i langtidsperioden, og at mye arbeid derfor er i oppstartsfasen.

225e vedlegg M.
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Forsvaret

1. Sektorfelles metode
2. Nye tiltak

3. Sektorfelles Igsninger

4. Dedikerte funksjoner

5. Lokale ressurser

6. Samhandling pa tvers

7. Oversikt og styring

8. Bruk av insentiver
TOTAL VURDERING

Tabell 4.1 Evaluering av etatenes metodikk og organisering i henhold til krav satt i IVB LTP. NSM og
FFI gis ikke en selvstendig vurdering for hvert kriterie.

Etatene har lykkes pd mange omrader, spesielt nar det gjelder bruk av felles metode for gevinstrea-
lisering. Samtidig er det noen utfordringer knyttet til identifiseringen av nye tiltak. Resultatene ma
imidlertid sees i ssmmenheng med at det bare er gjennomfgrt ett av langtidsperiodens fire ar, og det
er sdledes mulighet for & endre kurs. For vurderingene av hver etat, se kapittel 21 — BE7°4. NSM
og FFI gir vi en overordnet status samlet da disse etatene har et beskjedent krav til effektivisering
relativt til de andre etatene.

4.2.1 Forsvaret

1. Etaten benytter sektorfelles metode for gevinstrealisering

Forsvaret (Forsvarsstaben 20T 7h) har utarbeidet en egen metode for gevinstrealisering som bygger
p&d DF@ og FDs metode. Denne beskriver hvordan Forsvaret skal organisere seg og jobbe med
gevinstrealisering av tiltak som settes i gang. Metoden fglger i stor grad trinnene som er beskrevet
i kapittel B, men har i tillegg presisert ytterligere leveranser som skal utarbeides i enkelte av
gevinstrealiseringstrinnene.

Det fgrste trinnet i resultatkjeden er & identifisere tiltak for kontinuerlig forbedring og
effektivisering. Tiltakene som Forsvaret skal gjennomfgre i perioden er i hovedsak identifisert
gjennom Forsvarssjefens fagmilitere rdd (FMR) og/eller McKinseys rapport om modernisering av
stabs-, stgtte- og forvaltningsfunksjoner i forsvarssektoren (McKinsey 2015). I tillegg er flere av
tiltakene som har gitt gevinst i 2017 satt i gang for FMR.”®

I det andre trinnet i resultatkjeden skal Forsvaret identifisere gevinster. For Forsvarets del er
flere av tiltakene som skal gjennomfgres beskrevet overordnet i IVB. Dette er tiltak knyttet til
utdanningsreformen, logistikk og anskaffelser. Forsvaret anser tiltakene og gevinstene som er

23Se kapittel B2 for detaljer.
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gitt i IVB som en initiell gevinstrealiseringsplan, da denne sees pd som en forventning eller
rammebetingelser for tiltaket som skal settes i gang. I tillegg er det i IVB LTP gitt ett krav til
gevinster innen for andre omrader, som for eksempel logistikk eller anskaffelser. Det er opp til
Forsvaret selv a identifisere hvordan gevinstene innenfor disse omradene skal realiseres.

I det tredje trinnet i resultatkjeden, «planlegge gevinstrealisering», skal det utarbeides interessent-
analyse og nullpunktsmalinger. I tillegg til dette vil Forsvaret utarbeide et styringsdokument med
implementeringsplan, prosjektplan, utredning med lgsningsalternativer og anbefaling,
kommunikasjonsplan, og det skal benyttes metode for omstilling i Forsvaret (METFOR).

Forsvaret beskriver at styringsdokumentet skal vare et samledokument som beskriver overordnede
forventninger og rammer for gjennomfgringsfasen. Dette dokumentet skal definere grunnlaget for
ledelse og styring av gjennomfgringsfasen og danner grunnlaget for hvorvidt prosjektet har vert
en suksess. Prosjektplanen skal beskrive nar og hvordan prosjektmdlene skal oppnas, i tillegg til
a beskrive framdrift, planlagte prosjektkostnader og aktiviteter i trinnet «planlegge gevinstrealise-
ring». En utredning med lgsningsalternativer og anbefaling skal beskrive flere alternative Igsninger
med kost/nyttevurderinger og anbefaling. Kommunikasjonsplanen baseres pa interessentanalysen
og skal beskrive hvilke kommunikasjonsaktiviteter som skal gjennomfgres av hvem, nér, hvor,
hvordan (kanal) og hvorfor.

METFOR skal benyttes i prosjekter som medferer konsekvenser for personell, og skal beskrive akti-
viteter innen ulike fagomrader som ma utfgres for & sikre vellykket giennomfgring. Dette skal stgtte
den ansvarlige i gjennomfgringen. METFOR skal ogsa angi en tidsplan for gjennomfgringsfasen.

For sentrale tiltak skal det ogsa etableres en styringsgruppe. Styringsgruppen er overordnet ansvar-
lig for styring og oppfglging av prosjektet. Gruppen skal beslutte saker som lgftes fra prosjektet og
DIF-ene, gi foringer basert pd prosjektrapportering og gi anbefalinger fra prosjektet for sjef FST.
Det er sjef FST som tar en endelig avgjgrelse pa hvorvidt tiltakene skal gjennomfares.

I tillegg skal det etableres en prosjektgruppe. Prosjektgruppen skal etableres pa nivaet under virk-
somhetsledelsen. Prosjektet vil utarbeide prosjektets leveranser og bestér gjerne av representanter
fra DIF-er som skal implementere valgt Igsning.

For de andre trinnene i resultatkjeden fglger Forsvaret i stor grad DF@ og FDs metode. Forsvarets
egen metode synliggjgr ogsa roller og ansvar for sentrale og lokale tiltak (se kriteria 4).

I Forsvarets metode beskrives det imidlertid ikke hvorvidt de ulike leveransene bgr gjennomfgres
uavhengig av tiltakenes kompleksitet og omfang. Dette kan (vere med pa &) skape utfordringer
pa to ulike niva. For det fgrste kan et krav om for detaljerte leveranser i alle typer prosjekt hindre
at tiltak fremmes. Dette kan for eksempel gjelde ved lokale tiltak, eller tiltak som har til hensikt
a skape kontinuerlig forbedring. For det andre vil dette kunne gjgre at tiltak som gjennomfgres,
ikke ngdvendigvis fglger trinnene og dermed har de leveransene de minimum bgr ha. Dersom et
prosjekt har dpenbare mangler, vil det kunne fgre til usikkerhet nér tiltaket skal dokumenteres.

Etter var vurdering har Forsvaret tatt i bruk en hensiktsmessig metode for gevinstrealisering, som
tilfredsstiller kravene til en sektorfelles metode. Hvorvidt de enkelte prosjektene benytter metoden
tar vi stilling til i kapittel 8.

Status: GRONN

2. Etaten jobber systematisk med a identifisere nye tiltak pa alle niva i organisasjonen
(som skal gi gevinst ut over tiltakene identifisert i IVB LTP)
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Vi kan ikke se at det er etablert noen systematisk metode eller struktur for & identifisere nye tiltak
i Forsvaret. Denne mangelen gjelder bade for sentrale tiltak som kommer top-down, men ogsa for
lokale tiltak som skal komme bottom-up.

I Forsvarets egen metode er det likevel beskrevet hvordan handteringen av lokale tiltak skal foregd,
dersom disse blir identifisert. Det er forfatteren av en prosjektide som far oppgaven med & utarbeide
et prosjektforslag. En slik tiln@rming kan pé den ene siden sikre at forslaget blir fulgt opp i trdd
med ideen, men pa den andre siden kan merarbeidet for den som kommer med ideen veare til
hinder for & framsende en prosjektide. Dette vil i neste omgang bidra til at effektivisering og
kontinuerlig forbedring ikke kommer nedenfra og opp, men er noe som blir satt i gang fra sentralt
hold. Det er heller ingen systematikk i hvordan eventuelle lokale tiltak blir tatt videre og fulgt opp
fra sentralt hold. Dette kan gjgre at tiltak som identifiseres ikke ngdvendigvis vil bli gjennomfgrt
eller rapportert.

For & gjennomfgre tiltak, ma tiltakene fgrst identifiseres. Mangelen pé struktur i arbeidet med
identifisering av nye effektiviseringstiltak gjgr at vi vurderer Forsvarets organisering som «lite
tilfredsstillende» innenfor kriterie 2.

Status: ROD

3. Gjennom identifiseringen av nye tiltak har etaten identifisert omrader som egner seg
for sektorfelles lgsninger og standardisering

P4 navarende tidspunkt har vi ikke mulighet til 4 evaluere Forsvaret innenfor dette punktet. Det er
bare gjennomfgrt et av fire ar av langtidsplanen, og det er pa ndvarende tidspunkt ikke identifisert
eller giennomfert tiltak som egner seg for sektorfelles lgsninger. Det er likevel viktig at etaten
jobber med dette i de neste drene, da det potensielt kan vare gevinster innenfor dette omrédet som
ikke er identifisert.
Status: UKJENT

4. Etaten har dedikerte funksjoner med kompetanse om kontinuerlig forbedring og effek-
tivisering

I gevinstrealiseringsarbeidet folger Forsvaret en sdkalt RACI-tiln®erming (utfgrer, ansvarlig, kon-
sultert, informert).” Hver bokstav beskriver hvilke roller og ansvar ulike avdelinger og nivéer skal
ha ved de ulike leveransene gjennom hele resultatkjeden. Forsvarsstabens planavdeling (FST/Plan-
avdelingen) har det overordnede ansvar for struktur- og organisasjonsutvikling samt effektivisering
i Forsvaret, og vil i de aller fleste tilfeller veere ansvarlig for tiltakene som gjennomfgres (A). DIF-
ene er mottager av den valgte Igsninger og er som hovedregel de som utfgrer tiltakene og utarbeider
leveranser gjennom konkrete tiltak (R). FST/HR har et serskilt ansvar for & sikre gjennomfgring
og implementering av valgt 1gsning (I). I de tilfellene der det er personellmessige konsekvenser
av tiltaket skal arbeidstakerorganisasjoner og arbeidsmiljgutvalg ivareta personellets interesser og
konsulteres (C). For tiltak som skal gjennomfares pa lokalt niva er fordelingen av R, A, C og I i
prinsippet det samme, men rollene er annerledes. Her er det DIF-ene sentralt som er ansvarlige,
mens avdelingene er de som skal utfgre tiltakene.

Plan- og utviklingsseksjonen (PU-seksjonen) i FST/Planavdeling er Forsvarets dedikerte ressurs
innenfor kontinuerlig forbedring og effektivisering. I denne seksjonen er det fem personer som har

24 Henholdsvis Responsible, Accountable, Consulted og Informed.
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kontinuerlig forbedring og effektivisering som en av sine arbeidsoppgaver. Det er ogsa planlagt
a ansette en egen ressurs i PU-seksjonen som skal jobbe fulltid med kontinuerlig forbedring og
effektivisering i Forsvaret. Vi kjenner ikke til at det er opprettet dedikerte funksjoner lokalt for &
drive med kontinuerlig forbedrings- og effektiviseringsarbeid.

Det er dermed en tydelig organisering av effektiviseringsarbeidet i Forsvaret, og det er oppret-
tet dedikerte funksjoner sentralt i etaten. For at funksjonene skal fungere som forutsatt er det
imidlertid ngdvendig & fylle opp med tilstrekkelig kompetanse og erfaring pa effektiviserings- og
forbedringsarbeid.

Vi har ikke fatt noen rapporter pa at er igangsatt kompetanseheving av ansatte i Forsvaret innenfor
effektivisering og kontinuerlig forbedring, verken lokalt eller sentralt. Dette, sammen med mangelen
pa dedikerte funksjoner lokalt, gjgr at vi vurderer oppndelsen av kriterie 4 som «noe mangelfull».
Status: GUL

5. Det er avsatt ressurser lokalt i etaten til a drive strukturert forbedrings- og
effektiviseringsarbeid

P4 bakgrunn av den informasjonen vi har mottatt i forbindelse med rapporten, kan det ikke
dokumenteres at Forsvaret setter av gremerkede ressurser til effektiviseringsarbeidet lokalt.>
Forsvaret rapporterer selv at det er avsatt ett drsverk i FLO til & drive strukturert forbedrings-
og effektiviseringsarbeid. Det gjennomfgres imidlertid tiltak og forbedringer lokalt slik at det
ngdvendigvis brukes noe ressurser pd omrédet. Det kan tenkes at de ulike DIF-ene i stgrre grad
setter av ressurser til dette arbeidet, men det har vi ikke grunnlag for & vurdere. Vi vurderer derfor
kriterie 5 som «noe mangelfullt» oppfylt i Forsvaret.

Status: GUL

6. Etaten bidrar til samhandling, erfaringsleering og kompetanseoverfgring pa tvers av
etatene, og pa tvers av avdelinger internt i etaten

I likhet med de andre etatene, bidrar Forsvaret inn i nettverket som er etablert av FD for kontinuerlig
forbedring og effektivisering, for & sikre kompetanseoverfgring pé tvers av etatene. For & fa best
mulig utnyttelse av et slikt nettverk er det viktig med kontinuitet i deltagelsen fra de dedikerte
funksjonene. I IVB LTP uttrykkes det ogsd en forventning om at de dedikerte funksjonene bidrar
aktivt slik at etatene utnytter det potensialet et slikt forum har.

Internt i Forsvaret skal alle prosjektene utarbeide dokumentasjon i etterkant av prosjektgjennomfgringen
som skal bidra til erfaringsutveksling. I tillegg er Forsvaret den etaten som skal effektivisere mest,

og et tilsvarende nettverk pa etatsnivd som eksisterer pd sektornivd, der de ulike avdelingene kan
dele sine erfaringer og drive med kompetanseoverfgring, vil vere nyttig. Det synes likevel som at
Forsvaret i liten grad har et system for samhandling og kompetanseoverfgring internt i etaten, og
dette gjgr vi vurderer oppndelsen av kriterie 4 som «noe mangelfull».

Status: GUL

7. Etaten har en helhetlig oversikt og styring over arbeidet med kontinuerlig forbedring og
effektivisering, herunder oversikt over tiltak som har veert gjennomfgrt, gjennomfgres
eller skal gjennomfgres

251 okalt i Forsvaret vil si DIF-niva og nedover.
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FST/Plan er ansvarlige for at effektiviseringen gjennomfgres, og prosjektoffiserene skal ha den hel-
hetlige oversikten over og styringen av forbedrings- og effektiviseringsarbeidet. FST/Plan fglger
opp de ulike effektiviseringsprosjektene, men det er ingen helhetlig oversikt som gir kontinuerlig
status pd gjennomfgring av sentrale og lokale tiltak. Det er heller ikke etablert et sentralt system
for & fange opp lokale forbedringer. Det betyr at Forsvaret mangler en fullstendig oversikt over
tiltaksportefgljen hvor det tydelig framgér hvilke prosjekter som gjennomfgres, hvordan prosjek-
tene gjennomfares og hvor stor risiko det er knyttet til gevinstrealiseringen i det enkelte prosjekt.
Mangelen pa en slik oversikt vil kunne gjgre styringen av prosjektportefgljen vanskelig. Denne
mangelen vil kunne fgre til at potensielle avvik fra planen ikke fanges opp tidlig nok, og at For-
svaret dermed ikke nér gevinstkravet. Mangelen pa oversikt og styring av effektiviseringsarbeidet
i Forsvaret gjgr at vi vurderer oppndelsen av kriterie 7 som «lite tilfredsstillende».

Status: ROD

8. Etaten har tatt i bruk insentiver for a initiere eller gjennomfgre tiltak som vil realisere
kvalitative og/eller kvantitative gevinster

Forsvaret er den eneste av etatene som har tatt i bruk insentiver for 4 initiere til effektivisering. Etaten
har lagt opp til en insentivstruktur der DIF-ene far beholde potensielle effektiviseringsgevinster.
Isolert sett er dette et godt initiativ for 4 fremme effektivisering, men det er likevel enkelte fallgruver
det er viktig & vaere oppmerksom pa. Effektiviseringen pé lokalt nivé i Forsvaret gjennomfgres uten
eksplisitte krav til gevinster, og derfor heller ingen automatikk i at realiserte tiltak og gevinster
rapporteres. Nar DIF-ene far beholde hele gevinsten kan det derfor fore til at sentralt niv ikke
oppndr oversikt over tiltak og gevinster, og dermed ikke har mulighet for & legge opp til for
eksempel erfaringslering og kompetanseoverfgring. Det er derfor viktig 4 legge opp til en struktur
for & fange opp de lokale forbedringene (se kriterie 7). For det andre vil effektivisering pa lokalt
niva ogsa kunne frigjgre midler. Dersom kravet fra FD om effektiviseringsgevinster ikke er mgtt,
vil de midlene som er frigjort lokalt métte prioriteres sentralt. Dersom alle midlene er omdisponert
lokalt, mens de sentrale kravene legger opp til en annen disponering, stir Forsvaret potensielt
overfor en underfinansiering.

Vi vurderer likevel kriterie 8 om bruk av insentiver som «tilfredsstillende» oppfylt. Vi vil samtidig
understreke viktigheten av en struktur der de lokale tiltakene som gjennomfgres rapporteres og
fglges opp.

Status: GRONN

4.2.1.1 Oppsummering

P4 bakgrunn av den informasjonen og dokumentasjonen vi har tilgjengelig, vurderer vi Forsvarets
metode og organisering for kontinuerlig forbedring og effektivisering til «<noe mangelfull». Gitt
Forsvarets stgrrelse, og kompleksitet pd de prosjektene som gjennomfgres er det ikke unaturlig
med enkelte mangler etter det fgrste gjennomferingsaret. Forsvaret bgr imidlertid ha fokus pé a
bedre disse manglene framover.

Vurderingen som ligger til grunn kommer fgrst og fremst av at det ikke er en etablert struktur for &
identifisere nye effektiviseringstiltak. Dette gjelder bade for sentrale tiltak som kommer fra toppen,
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men ogsd lokale forbedringer. Det er med dette ikke sagt at lokale forbedringer ikke finner sted, men
det er en mangel at disse ikke ngdvendigvis fanges opp. I tillegg er det ingen strukturert opplaering
i kontinuerlig forbedring og effektivisering av ansatte pd de ulike nivéene i organisasjonen. Det
er heller ikke avsatt ressurser lokalt for & drive strukturelt forbedring og effektiviseringsarbeid.
I Forsvarets tilfelle kan mangelen pa sentralt system for kontinuerlig & fglge opp sentrale tiltak,
samt fange opp lokale forbedringer, fgre til en mangelfull oversikt over etatens arbeid innenfor
kontinuerlig forbedring og effektivisering. Vi anbefaler derfor Forsvaret &:

1. starte opplering av relevant personell, pd sentralt og lokalt nivd, innenfor kontinuerlig
forbedring og effektivisering

2. gke bevisstheten pa alle nivd rundt lokale forbedringer
3. etablere et system som kan fange opp lokale forbedrings- og effektiviseringstiltak

4. etablere et system der lokale og sentrale tiltak kan fglges opp over tid for & kontinuerlig ha
oversikt over tiltakene og dermed en bedre forutsetning for & styre effektiviseringsarbeidet

Forsvaret

. Sektorfelles metode

. Nye tiltak

. Sektorfelles Igsninger
. Dedikerte funksjoner

. Lokale ressurser

. Samhandling pa tvers
. Oversikt og styring

. Bruk av insentiver

R[NV |H|WIN (=

TOTAL VURDERING

Figur 4.1 Evaluering av Forsvarets metode og organisering i henhold til kriteriene satt i IVB.

4.2.2 Forsvarsbygg

1. Etaten benytter sektorfelles metode for gevinstrealisering

Forsvarsbygg har har to prosjekter, der begge prosjektene arbeider etter DF@ og FDs metode for
gevinstrealisering. Prosjektene er organisert innenfor de to kategoriene som er skissert i [IVB LTP:
1) bedre drift og 2) bedre investering i henholdsvis driftsoptimaliseringsprosjektet og investerings-
forbedringsprosjektet. I begge prosjektene ligger det ogsé tiltak som skal forbedre og effektivisere
stab, stgtte og ledelse. Hvert prosjekt bestar igjen av flere delprosjekter og tiltak. Tiltakene er iden-
tifisert gjennom et sentralt program for gevinstrealisering i Forsvarsbygg. Dette programmet skal
legge til rette for & koordinere og malrette innsatsen som skal sikre effektiviseringsgevinstene for
langtidsperioden. Det er stab for virksomhetsstyring og gkonomi som leder arbeidet med kontinu-
erlig forbedring og effektivisering i Forsvarsbygg. Til forskjell fra Forsvaret er det ingen eksplisitte
tiltak eller krav til hvilke type gevinster Forsvarsbygg skal realisere, ut over fordelingen mellom
drift og anskaffelse av EBA. Forsvarsbygg har derfor selv identifisert tiltak med tilhgrende gevinster
som skal realiseres i perioden. Metoden som benyttes er beskrevet i Forsvarsbygg (ZOTRH).
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Forsvarsbyggs gevinster vil synliggjgres i trdd med deres gkonomimodell. Denne er satt opp etter
Forsvarsbyggs leveranser som igjen er definert med utgangspunkt i finansieringskilde i statsbud-
sjettet. De ulike leveransene deles inn i:

* bevilgninger

* oppdrag

* husleie

e forsyning

* avhending

* bolig og kvarter

* tilleggstjenester

Alle kostnader og inntekter kan enten henfgres direkte eller indirekte til en av av disse leveransene.
Direkte kostnader kan knyttes til prosjekter og er den stgrste posten. Effektivisering innenfor dette
omréadet vil synliggjgres i prosjektkostnadene. De kostnadene som ikke kan knyttes til prosjekter,
som f.eks. administrative kostnader eller giennomfgringskostnader henfgres indirekte til de ulike
leveransene via timepris. For Forsvarsbygg vil derfor effektivisering av stab og stgtte fgre til at
utviklingen i timepriser vil reduseres i de kommende arene.

Forsvarsbygg benytter i stor grad den sektorfelles metoden og var vurdering er at oppnaelsen av
kravet er «tilfredsstillende».
Status: GRONN

2. Etaten jobber systematisk med a identifisere nye tiltak pa alle niva i organisasjonen
(som skal gi gevinst ut over tiltakene identifisert i IVB LTP)

Forsvarsbygg har opprettet et eget Flyt-program for & legge til rette for en kultur for kontinu-
erlig forbedring og effektivisering, ved at medarbeidere kontinuerlig sgker etter prosesser eller
arbeidsoppgaver som kan gjgres pa en bedre méte.”® Gjennom dette programmet er det etablert
«flyt-ambassadgrer». Ved utgangen av 2017 var omlag 50 personer fra ulike avdelinger og seksjoner
skolert gjennom interne kurs. Ambassadgrene skal badde ha en padriverrolle og vere prosessledere
for kontinuerlig forbedring. Alle avdelinger og seksjoner har blitt tilordnet en flyt-ambassadgr, og
har implementert prosesser som skaper forbedringer. Slike etablerte funksjoner vil vaere viktig for
4 skape kontinuerlig forbedring. Det vil endre holdninger og kultur, som igjen vil skape rom for at
forbedringene kommer nedenfra og opp.

Det er ogsd etablert en erfaringsbank med alle pagdende og avsluttende tiltak, slik at «flyt-
ambassadgrene» kan holde seg oppdatert pa hvilke tiltak som pégéar. I tillegg er det etablert
en Igsning i Forsvarsbyggs ledelsesinformasjonssystem (LIS) for oppfglging av fremdrift og ge-
vinster for alle tiltak og aktiviteter. Dette er en god metode for 4 sikre at tiltakene som er identifisert
gjennomfgres i henhold til plan.

Det utfgres i stor grad et arbeid for & systematisk identifisere nye tiltak i Forsvarsbygg. Vurderingen
av kriterie 2 settes derfor til «tilfredsstillende».
Status: GRONN

26F]ytprogrammet baserer seg pd prinsippene fra Lean-metodikken.
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3. Gjennom identifiseringen av nye tiltak har etaten identifisert omrader som egner seg
for sektorfelles Igsninger og standardisering

Det er i Forsvarsbyggs natur at enkelte av gevinstene ogsa vil gi sektorgevinster. Det er bare
gjennomfgrt ett av fire ar i langtidsplanen, og det er pd naverende tidspunkt ikke identifisert
eller gjennomfoart tiltak som egner seg for sektorfelles Igsninger. Vi har derfor ikke mulighet til &
evaluere Forsvarsbygg pé dette punktet. Det er likevel viktig at etaten jobber med identifisering
av sektorfelles lgsninger og standardisering, da det potensielt kan vere uidentifiserte gevinster
innenfor omradet.

Status: UKJENT

4. Etaten har dedikerte funksjoner med kompetanse om kontinuerlig forbedring og effek-
tivisering

Deter opprettet en sentral arbeidsgruppe i Forsvarsbygg som har representanter for alle effektiviserings-
prosjektene som skal settes i gang. Prosjektgruppen vil koordinere prosjektene som er satt i gang.
Arbeidsgruppen rapporterer til en styringsgruppe som tar ansvar for at de ulike gevinstrealiserings-
prosjektene fglger samme metodikk og maler. I tillegg vil de sgrge for at det er en omforent
forstaelse internt i etaten om maél, metoder og gevinster. Arbeidsgruppen ledes av stabsdirektgr for
virksomhetsstyring og gkonomi.

I begge prosjektene som gjennomfgres er det etablert funksjoner pa flere niva, som skal sgrge for
at tiltakene gjennomfgres. Dette inkluderer en gevinsteier fra Forsvarsbyggs ledergruppe som skal
sgrge for at tiltakene gir den effekten som er forutsatt. Alle tiltakene er ogsa kategorisert under en
gevinstprofil, med en egen gevinstprofilansvarlig. Denne personen vil vare en leder pa avdelings-
og seksjonsniva (se kapittel B3T). I tillegg vil «flyt-ambassadgrene» ha kontinuerlig forbedring
som en del av sine arbeidsoppgaver. Dette gjor at vi vurderer at Forsvarsbygg oppfyller kriterie 4
«tilfredsstillende».

Status: GRONN

5. Deter avsatt ressurser lokalti etaten til a drive strukturert forbedrings- og effektiviserings-
arbeid

Gjennom flytprogrammet er det skolert omlag 50 personer i ulike avdelinger og seksjoner som
har kontinuerlig forbedring og effektivisering som sine ansvarsomrader. Dette er lokale ressurser
som kontinuerlig skal sgke etter smé forbedringer i det Igpende arbeidet. Oppnéelsen av kriterie 5
vurderes pa bakgrunn av dette som «tilfredsstillende».

Status: GRONN

6. Etaten bidrar til samhandling, erfaringsleering og kompetanseoverfgring pa tvers av
etatene, og pa tvers av avdelinger internt i etaten

I likhet med de andre etatene, bidrar Forsvarsbygg inn i nettverket som er etablert av FD for
effektivisering og kontinuerlig forbedring, slik at det kan vare kompetanseoverfgring pé tvers av
etatene. Internt i Forsvarsbygg har begge prosjektene som er satt i gang representanter inn i leder-
gruppa, slik at erfaringer kan deles pa gverste nivd. Den sentrale arbeidsgruppen skal koordinere
effektiviseringsarbeidet og sikre at de to prosjektene samhandler pa tvers (se kriterie 4). I tillegg

38 FFI-RAPPORT 18/01260



har «flyt-ambassadgrene» anledning til kompetanseoverfgring og lering ved bruk av erfarings-
banken som er opprettet. Det arrangeres ogsd manedlige Skype-mgter for «flyt-ambassadgrene»
som legger til rette for erfaringsoverfgring. Oppnéelsen av kriterie 5 er «tilfredsstillende».
Status: GRONN

7. Etaten har en helhetlig oversikt og styring over arbeidet med kontinuerlig forbedring og
effektivisering, herunder oversikt over tiltak som har veaert gjennomfgrt, gjennomfares
eller skal gjennomféres

Organiseringen av effektiviseringsarbeidet gir en god oversikt og styring over de tiltakene og
forbedringene som skjer. Gjennom erfaringsbank og en etablert lgsning i Forsvarsbyggs ledelses-
informasjonssystem er det lett & holde oversikt over det padgdende arbeidet. Vi vurderer derfor
kriterie 7 som «tilfredsstillende» oppfylt.

Status: GRONN

8. Etaten har tatt i bruk insentiver for a initiere eller gjennomfgre tiltak som vil realisere
kvalitative og/eller kvantitative gevinster

P4 bakgrunn av den informasjonen vi har tilgjengelig kan vi ikke se at det er benyttet insentiver
for & initiere eller gjennomfgre tiltak i Forsvarsbygg. Mangelen pa bruk av insentiver i etaten gjgr
at vi vurder oppnéelsen av kriterie 8 som «lite tilfredsstillende».

Status: ROD

4.2.2.1 Oppsummering

Forsvarsbygg far pd bakgrunn av den informasjonen vi har tilgjengelig en total evaluering lik
«tilfredsstillende». Forsvarsbygg har en god struktur pé effektiviseringsarbeidet, og det arbeides
med kontinuerlig forbedring og og effektivisering pé alle nivd i organisasjonen. For & forbedre
effektiviseringsarbeidet ytterligere anbefaler vi Forsvarsbygg a:

1. vurdere bruk av insentiver for & fremme effektivisering pé lokalt nivé

2. forsette & ha et stort fokus pé kontinuerlig forbedring og effektivisering i hele etaten, for a
legge til rette for en kultur for kontinuerlig forbedring og effektivisering

3. sgrge for at nye tiltak som blir identifisert gjennomfgres slik at potensielle gevinster vil
realiseres

4.2.3 Forsvarsmateriell

1. Etaten benytter sektorfelles metode for gevinstrealisering

En av hensiktene bak opprettelsen av Forsvarsmateriell som egen etat i 2016 var & oppnd kvalitets-
forbedring og effektivisering av materiellinvesteringer og materiellforvaltning. Opprettelsen fore-
gikk gjennom tre faser, der fase I var etableringen av en interimorganisasjon, fase II var tilpassing
av organisasjonen for a bli en effektiv og funksjonsdyktig etat, og fase III skulle etablere normal
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Figur 4.2 Evaluering av Forsvarsbyggs metode og organisering i henhold til kriteriene satt i IVB.

drift og arbeide med fortsatt effektivisering (Forsvarsdepartementet ZOT6H). I alle fasene ble det
utarbeidet rapporter for hvordan fasene skulle gjennomfgres.

I fase II ble alle Forsvarsmateriells hovedprosesser kartlagt. Det ble deretter utarbeidet en rekke
tiltak innenfor tre omréder: intern drift, materiellinvesteringer og materiellforvaltning. Flere av
tiltakene ble identifisert med bakgrunn i McKinseys rapport om forbedring og effektivisering i
forsvarssektoren samt tidligere FFI-forskning (se f.eks. Presterud og @hrn (2019) og Presterud mfl.
(P0T19)). Alle de identifiserte tiltakene ble samlet i en tiltaks- og gevinstrealiseringsplan. Det ble
totalt identifisert 84 tiltak, med flere undertiltak. Gevinstene i denne planen var bade kvantitative
og kvalitative.

Forsvarsmateriell sgker & forbedre sine tre hovedprosesser: framskaffe, forvalte og utfase. Hver
hovedprosess har en definert prosesseier som star ansvarlig for at det innfgres strategisk styring av
hovedprosessene. Prosesseieren for framskaffe er investeringsdirektgr og prosesseieren for
forvalte og utfase er teknisk direktgr. I tillegg er det etablert et tverrfaglig prosessteam som skal
stgtte prosesseier i arbeidet med & videreutvikle og forbedre prosessene. Teamene skal bestd av
utvalgte ledere og medarbeidere fra fagavdelinger, kapasiteter og stab. I tillegg kan det vere
eksterne bidragsytere i teamene etter behov. Det er prosesseieren for hovedprosessene som er
ansvarlig for gjennomfgring og realisering av gevinster knyttet til hvert enkelttiltak. Dette gjgr at
tiltakene i tiltaksplanen har en ansvarlig direktgr oppfort som tiltaksansvarlig.

Parallelt med gevinstrealiseringen av identifiserte tiltak skal prosessteamene jobbe kontinuerlig
med & identifisere nye tiltak som skal gjennomfgres, som et ledd i arbeidet med kontinuerlig
forbedring.

Forsvarsmateriell har i identifiseringen og gjennomfgringen av tiltak benyttet DF@® og FDs metode
for gevinstrealisering. I tillegg har etaten tatt i bruk Lean som filosofi for kontinuerlig forbedring
(Forsvarsmateriell 201T64). Etaten rapporter selv at de er umoden pa sektorens metode og henger
etter pd dokumentering av gevinster knyttet til Fase III-plan. FMA har likevel etablert en metode
for gevinstrealisering, og skal i teorien fglge den sektorfelles metoden. Vi vurderer derfor kriteriet
som «tilfredsstillende» oppfylt, men anbefaler FMA & gke kunnskapen om gevinstrealisering for &
fglge dette opp i praksis.

Status: GRONN

2. Etaten jobber systematisk med a identifisere nye tiltak pa alle niva i organisasjonen
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(som skal gi gevinst ut over tiltakene identifisert i [IVB LTP)

Forsvarsmateriell har etablert et system for & rapportere og fange opp lokale tiltak i etaten. Dette
systemet er integrert i Remedy internoppf@lgings,- oppdrags- og risikostyringssystem (RIO-ORS).
Verktgyet gjor det mulig for alle ansatte & legge inn nye tiltak i gjennom Forsvarets og Forsvars-
materiells intranett. [ utgangen av 2017 var det kommet inn i overkant av 200 nye forbedringsforslag
gjennom dette verktgyet. I RIO-ORS kan alle se framdriften péd de identifiserte tiltakene, og nér
et tiltak blir lagt inn her, vil det bli vurdert sentralt fgr det blir delegert en tiltaksansvarlig. Denne
personen skal sgrge for at tiltaket gjennomfgres i linjen. Tiltakene som registreres skal dokumenteres
i henhold til DF@ og FDs metode for gevinstrealisering. Ved at alle tiltakene som blir registrert i
webportalen blir fordelt ut til tiltaksansvarlige, samtidig som det er en prosesseier som stir som
gverste ansvarlig, sgrger man for at hele organisasjonen kan jobbe med kontinuerlig forbedring.
Dette er en god metode for & skape forankring til tiltakene og gjgre terskelen for & rapportere
mulige forbedringstiltak mindre. P4 bakgrunn av dette vurderer vi oppndelsen av kriterie 2 som
«tilfredsstillende». Det er imidlertid viktig at Forsvarsmateriell sentralt tar ansvar for at tiltakene
som kommer inn gjennomfgres og dokumenteres.

3. Gjennom identifiseringen av nye tiltak har etaten identifisert omrader som egner seg
for sektorfelles lgsninger og standardisering

Enkelte av tiltakene hos FMA vil ogsa gi sektorgevinster (eller gevinster utenfor egen etat). FMA
har ogsé et krav om 4 bidra til effektivisering av Forsvarets materielldrift (se kapittel 5473). Det er
bare gjennomfgrt ett av fire ar av langtidsplanen, og det er pa ndvaerende tidspunkt ikke identifisert
eller gjennomfert tiltak som egner seg for sektorfelles lgsninger. Vi har (p& ndvarende tidspunkt)
derfor ikke mulighet til & evaluere Forsvarsmateriell innenfor dette punktet. Det er likevel viktig at
etaten jobber med identifisering av sektorfelles lgsninger og standardisering, da det potensielt kan
vere uidentifiserte gevinster innenfor omradet.

Status: GRONN

4. Etaten har dedikerte funksjoner med kompetanse om kontinuerlig forbedring og effek-
tivisering

Det er strategi- og planseksjonen som har ansvaret for helhetlig oppfelging av samtlige tiltak i
planen, samt nye tiltak som er registrert i RIO-ORS. Denne seksjonen har i dag en dedikert ressurs til
Lean-oppla®ring og organisering av «endringsagenter». Det er drevet opplering av mellom 50 og 60
«endringsagenter» i Forsvarsmateriells avdelinger. Disse har ansvar for 4 implementere kontinuerlig
forbedring i etaten. Oppleringen av endringsagenter skal fglges opp i tiden framover for 4 gke
kompetansen til endringsagentene ytterligere. Fra 1. august 2018 skal det ogsé etableres en egen
ressurs i Forsvarsmateriells strategi- og planseksjon som skal vere dedikert til gevinstrealisering
og metode.

De dedikerte funksjonene som er opprettet gjgr at Forsvarsmateriell «tilfredsstillende» oppfyller
kriterie 4.
Status: GRONN

5. Deter avsatt ressurser lokalti etaten til 4 drive strukturert forbedrings- og effektiviserings-
arbeid
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I tillegg til endringsagentene, er det satt i gang et eget program som er obligatorisk for alle
ansatte for & gke kompetansen i kontinuerlig forbedring. Her skal den enkelte ansatt igjennom
ulike e-leringssesjoner med pafslgende diskusjoner. Mélet er at det skal etableres en en kultur
for kontinuerlig forbedring i etaten, og at dette pa sikt vil bidra til effektiv materiellforvaltning
og materiellinvestering, ut over de kvantitative gevinstene. Kriterie 5 er dermed «tilfredsstillende»
oppfylt.

Status: GRONN

6. Etaten bidrar til samhandling, erfaringsleering og kompetanseoverfgring pa tvers av
etatene, og pa tvers av avdelinger internt i etaten

I likhet med de andre etatene, bidrar Forsvarsmateriell inn i nettverket som er etablert av FD
for effektivisering og kontinuerlig forbedring. I tillegg er det opprettet et internt nettverk mellom
endringsagenter i etaten. For identifikasjon og oppfglging av tiltak er det ogsa etablert tverrfaglige
prosessteam, som kan bidra til kompetanseoverfgring mellom avdelingene internt i etaten. Dette
gjor at Forsvarsmateriell oppfyller kriterie 6 «tilfredsstillende».

Status: GRONN

7. Etaten har en helhetlig oversikt og styring over arbeidet med kontinuerlig forbedring og
effektivisering, herunder oversikt over tiltak som har veert gjennomfgrt, gjennomfgres
eller skal gjennomfgres

Gjennom styringssystemet RIO-ORS har Forsvarsmateriell en god oversikt over arbeidet med
kontinuerlig forbedring og effektiviseringsarbeidet som skjer i etaten. Systemet gir lett oversikt
over hvilke tiltak som er gjennomfgrt, hva som bgr fglges opp og hvem som er ansvarlig. En god
oversikt over tiltakene gir ogsd en god forutsetning for & styre arbeidet i riktig retning, og kriterie
7 vurderes derfor som «tilfredsstillende» oppfylt.

Status: GRONN

8. Etaten har tatt i bruk insentiver for & initiere eller gjennomfegre tiltak som vil realisere
kvalitative og/eller kvantitative gevinster

P4 bakgrunn av den informasjonen vi har tilgjengelig kan i ikke se at det er benyttet insentiver
for & initiere eller gjennomfgre tiltak i Forsvarsmateriell, og kriterie 8 vurderes derfor som «lite
tilfredsstillende» oppfylt.

Status: ROD

4.2.3.1 Oppsummering

Forsvarsmateriell far pd bakgrunn av den informasjonen vi har tilgjengelig en total evaluering
lik «tilfredsstillende». Effektivisering og kontinuerlig forbedring er et omrade etaten har satt stort
fokus pé, og metode og organisering er deretter. Det er likevel viktig & legge til rette for en kultur
for kontinuerlig forbedring i hele etaten, og at fokuset pd omradet holdes oppe. Etaten m4 passe
pé at effektiviseringsarbeidet fglges opp lokalt, og at de grepene som er tatt for opplering falges
opp. Det er en fare for at de ansatte kan «mettes», og at oppmerkomsheten rundt kontinuerlig
forbedring og effektivisering vil avta etter hvert, uten at de reelle gevinstene oppnds. Vi anbefaler
Forsvarsmateriell a:
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Figur 4.3 Evaluering av Forsvarsmateriells metode og organisering i henhold til kriteriene satt i IVB.

1. forsette & ha stort fokus pa kontinuerlig forbedring og effektivisering i hele etaten, for 4 legge
til rette for en kultur for effektivisering og kontinuerlig forbedring

2. sgrge for at nye tiltak som blir identifisert gjennomfgres slik at potensielle gevinster vil
realiseres

3. vurdere bruk av insentiver for & fremme effektivisering pé lokalt nivé

4.24 NSM og FFI

NSM og FFI har et relativt lavt effektiviseringskrav sammenlignet med de andre etatene. De to
etatene oppgir at de benytter sektorfelles metode og har ikke gjort egne tilpasninger av metoden.
Tiltakene som skal gjennomfgres skal likevel skje i henhold til forsvarssektorens felles metode. Bade
NSM og FFI sgker & identifisere tiltak som kan forbedre egen etat. Det er ogsa i noen grad etablert
dedikerte funksjoner for kontinuerlig forbedring og effektivisering i begge etater. Blant annet er det
gjennomfgrt et Lean-kurs for ansatte i staben ved FFI. Dette for 4 gke kompetansen pa kontinuerlig
forbedring og effektivisering. Vi har ingen kjennskap til at det er utfgrt kompetansehevende tiltak
ved NSM innenfor dette omradet. P4 tross av et relativt beskjedent krav, er det viktig at bade
NSM og FFI holder fokuset pd omradet oppe, og legger til rette for at det etableres en kultur for
kontinuerlig forbedring og effektivisering.
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5 Etatenes effektiviseringstiltak og -prosjekter

5.1 Kriterier for evaluering av igangsatte effektiviseringsprosjekter

Den andre metoden vi benytter for & evaluere effektiviseringen er & vurdere status pa effektivise-
ringsprosjektene. For & lykkes med et effektiviseringsprosjekt er det viktig & fglge alle trinnene i
resultatkjeden. Med bakgrunn i resultatkjeden fra kapittel B har vi derfor utarbeidet et sett med
kriterier som vi bruker for 4 vurdere effektiviseringsprosjektene. Kriteriene som ligger til grunn er
i stor grad «avsjekk» som det er mulig & svare «ja» eller «nei» pa. Vi vurderer alle prosjektene etter
om oppfyllelsen av kriteriet er «lite tilfredsstillende» (rgd), b) «noe mangelfulll» (gult) eller c)
«tilfredsstillende» (grgnn). Dersom et prosjekt er «tilfrestillende» er det hgy sannsynlighet for at de
planlagte gevinstene fra prosjektet vil realiseres. Tilsvarende vil det vere lav sannsynlighet for at
de planlagte gevinstene fra et prosjekt realiseres dersom prosjektet i sum er «lite tilfredsstillende».

Kriteriene vi har satt er som fglger:

1. Det er identifisert konkrete tiltak i effektiviseringsprosjektene.
2. I'tiltakene er gevinstene konkretisert (bade kvalitative og kvantitative).
3. Prosjektene har utarbeidet:
(a) interessentanalyse
(b) nullpunktsméling
(c) gevinstrealiseringsplan
4. Prosjektene er satt i gang som forutsatt for a realisere gevinster i henhold til krav.
5. Det arbeides aktivt i prosjektene for & identifisere ytterligere gevinster (kvalitative og kvan-
titative).
6. Gevinstene fra tiltakene og prosjektet er godt dokumentert og etterprgvbare:
(a) Gevinstene kan synliggjgres ved bruk av den initielle nullpunktsmalingen
(b) Dokumentasjonen som ligger til grunn sannsynliggjgr at gevinstene er realisert
(c) Gevinstene rapporteres pa et fornuftig niva

7. Prosjektene som er satt i gang er godt organisert.

Kombinasjonen av evalueringen av etatenes metode og organisering i forrige kapittel og evalu-
eringen av prosjektene, kan sees pa som en totalvurdering av effektiviseringsarbeidet i etatene.
Vurderingen baserer seg i stort pd den informasjonen som er blitt innhentet skriftlig eller muntlig
innen tidspunktet for rapportutgivelsen. I neste del-kapittel vil vi beskrive prosjektene i detalj, samt
vurdere hvert enkelt prosjekt opp mot kriteriene. Vi vil ogsd komme med noen anbefalinger for
hvordan prosjektene kan forbedres ytterligere.™

I'evalueringene benytter vi oss av kravene fra felles metode for gevinstrealisering i forsvarssektoren.
Vi vurderer imidlertid ikke de kvalitative implikasjonene tiltakene métte ha. Dette inneberer at vi
ikke tar stilling til om de ulike effektiviseringsprosjektene i utgangspunktet er hensiktsmessig &
gjennomfgre, eller om prosjektene er vellykket ut over kriteriene vi har vurdert de etter.

27Se vedlegg B for vurderingen av alle kriteriene per prosjekt.
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5.2 Forsvaret

Forsvaret er den etaten som skal realisere flest gevinster i lgpet av langtidsperioden. I IVB LTP
er kravet til gevinster for Forsvaret 270 millioner i 2017, som gkes til 492 millioner i 2020. Totalt
skal effektiviseringsgevinstene i Forsvaret frigjgre rundt 1,4 mrd. kroner rlig innen utgangen av
2020. I tillegg skal det gjennomfgres tiltak med kvalitative gevinster som en del av kontinuerlig
forbedring.

Tiltakene som 14 til grunn for fastsettelse av kravet i IVB LTP er i hovedsak identifisert gjennom
Forsvarssjefens fagmilitere rdd (FMR) og/eller McKinseys rapport om modernisering av stabs-,
stgtte- og forvaltningsfunksjoner i forsvarssektoren (McKinsey 2015). McKinsey (2015)
identifiserte et effektiviseringspotensial pé 3,5-4,6 mrd. for hele forsvarssektoren.
Forsvarsdepartementet (2Z0T54d) gikk igjennom tiltakene som McKinsey anbefalte, og justerte
gevinstpotensialet til mellom 2,2 og 2,9 mrd. Dette ble antatt & vere et mer realistisk potensi-
al, og Forsvaret ble gitt i oppdrag a realisere deler av dette gjennom IVB LTP. Dette kom i tillegg
il tiltak som tidligere var identifisert, og som Forsvaret var i gang med fgr oppdraget ble gitt. ™

Gevinstene Forsvaret skal realisere er innenfor gevinstkategoriene utdanning, logistikk, HR,
anskaffelser, drift av EBA og FIF 3.0. I tillegg skal Forsvaret kontinuerlig arbeide med & identifisere
ytterligere tiltak med tilhgrende gevinster. Det er disse tiltakene vi omtaler som lokale tiltak.

5.21 Utdanningsreformen

Gjennom IVB er Forsvaret gitt i oppdrag & reformere utdanningssystemet. Hensikten er & skape
bedre forutsetninger for kvalitet i utdanningen, og samtidig redusere utgiftene. Som vi viste i kapittel
D3 er effektiviseringsgevinstene som skal realiseres i dette prosjektet totalt pa 540 millioner 2017-
kroner. Det er gjennom IVB identifisert flere tiltak som skal bidra til kvalitative forbedringer
i utdanningssystemet og kvantitative effektiviseringsgevinster. Realiseringen av gevinstene skal
komme blant annet ved & gé fra seks ulike hgyskoler og fire befalsskoler til én felles hggskole.
Innholdet i utdanningene skal ogsé endres for & understgtte Forsvarets to militere personell-
kategorier. Omstillingen vil gjennomfgres slik at organisasjonen og de nye utdanningslgpene er
klar med oppstart 1. august 2018.

I IVB er tiltakene i utdanningsreformen kategorisert etter type. Denne kategoriseringen er vist i
tabell B1l. Gjennom gkt styring, kontroll og organisatorisk sammenslaing skal Forsvaret realisere
kvantitative gevinster ved 4 redusere antall administrativt ansatte og fa et hgyere forholdstall
mellom studenter og faglige ansatte. Ved 4 endre leveransemodellene skal de kvantitative gevinstene
komme som fglge av blant annet reduksjon i utdanningslengde, gkt samarbeid med sivile og
harmonisert grunnleggende offisersutdanning (GOU). Det er ogsa tiltak som skal sentralisere
Forsvarets kompetanse- og videreutdanningssenter (FOKUS) samt sentralisere etter- og videre-
utdanning og eksternt kjgpte kurs. Dette er omtalt som «samling av funksjoner».

Gjennomfgringen av utdanningsreformen skjer i henhold til metoden som beskrives i kapittel
BT Det er blant annet utarbeidet et prosjektmandat, og forsvarssjefen har utarbeidet en gjennom-
fgringsplan for prosjektet (se Forsvaret POT7H). I gjennomfgringsplanen beskrives det hvordan

Z8Disse tiltakene var renhold, HR-transformasjon og FIF 3.0.
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Type tiltak Krav (mill. NOK)

@kt styring, kontroll og organisatorisk sammenslding 195

Endrede leveransemodeller 279
Samling av funksjoner 66
Totalsum 540

Tabell 5.1  Krav til gevinster i utdanningsreformen kategorisert etter tiltakstype som gitt i IVB.

utdanningssystemet skal omgjgres med risiko- og konsekvensvurdering for alle endringene samt
en risikovurdering for hele prosjektet. I forsvarssjefens giennomfgringsplan for utdanningsreformen
er det beskrevet hvilke kvalitative gevinster som oppnds gjennom utdanningsreformen. Totalt listes
det opp 19 kvalitative gevinster med tilhgrende gevinstomrader, gevinstansvarlig og tidspunkt for
gevinst. Det er krevende & méle kvalitative forbedringer, og det er derfor ogsé utarbeidet resultat-
indikator for hver enkelt gevinst. For flere av resultatindikatorene er det likevel ikke beskrevet
hvordan de kvalitative gevinstene kan la seg mdle, bare hvordan tiltakene skal gjennomfgres. Et
eksempel pa dette er gevinsten «Sterkere kultur og profesjonsidentitet pa tvers av forsvarsgren
etableres tidlig i karrieren». Resultatindikatoren for denne gevinsten er «felles moduler 1. semester
og felles modul 5. semester». For & lykkes med de kvalitative tiltakene og oppné de kvalitative
gevinstene bgr det etterstrebes maling og oppfelging av tiltakene som settes i gang. Det er etablert
en egen utdanningsseksjon for strategisk styring av utdanningsportefgljen i FST HR samt et
hgyskolestyre med resultatansvar. Forsvarssjefen peker pé at dette er sentrale elementer for & sikre
ngdvendig oppfglging av kvalitative gevinster.

De kvantitative gevinstene som skal realiseres i utdanningsreformen kommer blant annet som fglge
av redusert personellstruktur. Forsvaret har selv identifisert et nedtrekk pd 292 arsverk, noe som
utgjgr 256 millioner kroner i firedrsperioden. Dette er 27 flere arsverk enn kravet fra FD. Reduk-
sjonen i arsverk skal hovedsaklig skje i 2018 og 2019. Av de resterende kvantitative gevinstene er
det blant annet planlagt & frigjgre 55 millioner ved & redusere grunnleggende befalsutdanning fra
1 &r til 12 uker.

Vi har vurdert hele prosjektet som «tilfredsstillende». De fleste kriteriene oppfylles i stor grad, med
unntak om kriteriet om at det aktivt arbeides for & identifisere ytterligere gevinster. Vi anbefaler
derfor Forsvaret a:

* vurdere om alle mulige gevinster i prosjektet er identifisert, og om andre gevinster som har
blitt realisert i prosjektet er dokumentert

Status: GRONN

5.2.2 HR-transformasjon

Som et sentralt tiltak skal Forsvaret reformere og effektivisere HR-omradet i sektoren. Totalt
skal det frigjgres 198 millioner kroner innenfor dette prosjektet. Prosjektet har pagatt fra 2015
til og med 2017. Hensikten med prosjektet har vert & levere bedre kvalitet i HR-tjenestene og
redusere antall HR-stillinger i Forsvarets stabs- og stgttestruktur. FST Planavdeling har gjennom to
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interne utredninger vurdert HR-organisasjonens potensiale for effektivisering og utarbeidet plan for
gjennomfg@ring av prosjektet. Dette ble oppsummert i en gevinstrealiseringsplan. De kvantitative
gevinstene som ble planlagt realisert var fgrst og fremst reduksjon i antall HR-medarbeidere
(Forsvarsstaben POTA).

Prosjektet er avsluttet, og det har i etterkant blitt utarbeidet en rapport som beskriver gjennom-
fgringen av prosjektet og tilhgrende gevinster (Forsvarsstaben POT7d). Totalt har HR-sgylen i
Forsvaret blitt redusert med 223 arsverk (per 1. august 2017), og det er estimert en nettogevinst pa
henholdsvis 146 og 180 millioner i 2017 og 2018.

Prosjektet har fulgt Forsvarets egen metode for gevinstrealisering, og har vert gjennomfgrt i tre
faser: design, implementering og stabilisering. Gjennom designfasen ble ny HR-organisasjonsmodell,
organisasjon, arsverksbetraktninger og nye prosesser utarbeidet. Dette dannet grunnlaget for et
gjennomf@gringsoppdrag, som skulle implementeres. I implementeringsfasen ble ny HR-organisasjon
innfgrt, og det ble etablert en plan for opplaring for & sikre tilstrekkelig individuell kompetanse.
Gjennom stabiliseringsfasen har Forsvaret sikret at ny HR-organisasjon fungerer som forutsatt samt
iverksatt ngdvendige justeringer av HR-organisasjonen (Forsvarsstaben PIIT7G).

Sluttrapporten beskriver organisering, roller, ansvar og maloppnéelse for prosjektets viktigste
tiltak. Det er i tillegg identifisert en rekke kvalitative tiltak i etterkant av stabiliseringsfasen. Disse
tiltakene har til hensikt & sikre en bedre méloppndelse innenfor de relevante omradene. Tiltakene er
delt inn i eksternt rettede tiltak og prosessrettede tiltak. De eksternt rettede tiltakene skal sgrge for
at HR-leveransene forbedres ytterligere og de prosessrettede tiltakene skal bedre interne prosesser.
Antall tiltak er kategorisert og vises i figur B

10 +

Antall tiltak

il

Roller, ansvar og Kurs og Informasjon og Teknologi Prosesser Kvalitet Tilgangsstyring

myndighet oppplaering kommunikasjon

10 +
~ 8T
£
=67
I]
c
< 41

2 &

0 ; ; ; ,

Rekrutteringsprosess Sykemeldings- og Disponeringsprosess  Prosess for iveratakelse Behovsinnmelding
oppfglgingsprosess av personell i INTOPS

Figur 5.1  Tiltak som er identifisert giennom HR-prosjektet og som skal falges opp i etterkant. | overste
figur vises antall eksternt rettede tiltak kateogirsert etter tiltaksomrade, og i nederste figur
vises antall prosessrettede tiltak kategorisert etter prosessomrade.

Pa bakgrunn av prosjektets realisering av tiltak og gevinster vurderer vi gjennomfgringen av HR-
reformen som «tilfredsstillende».
Status: GRONN
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5.2.3 Effektivisering av forsyningstjenesten

I IVB LTP er det identifisert en rekke tiltak som skal effektivisere forsyningstjenesten. Dette
inkluderer & halvere antall forsyningslagere i Forsvaret, redusere forsyningstjenesten med 110
arsverk, modernisere lagerteknologi og videreutvikle samarbeid med sivile (Forsvarsdepartementet
2016a). Dette skal i langtidsperioden fgre til effektiviseringsgevinster pa 123 millioner, med gevinst-
uttak fra 2018. Gevinstene som er identifisert skal komme bade som fglge av EBA-besparelse og
arsverksreduksjon.

Det er FLO som stér ansvarlig for gjennomfgringen av tiltaket, og har nedsatt en arbeidsgruppe med
stgtte fra PWC og Forsvarsbygg. Arbeidsgruppen har rapportert til en styringsgruppe bestdende av
ledelsen i FLO og arbeidstakerorganisasjonene. Arbeidsgruppen har utarbeidet en gjennomfgrings-
og gevinstrealiseringsplan, der gevinster og kostnader er identifisert.

Det er identifisert en rekke kostnader knyttet til tiltaket. Kostnadene vil i perioden utgjgre omlag 85
millioner kroner. Dette vil naturlig nok gi en reduksjon i gevinstene som er identifisert, slik at netto
gevinstuttak vil bli mindre. Forsvaret rapporterer at gevinstene vil utgjgre 87 millioner kroner, og
at disse gevinstene ikke vil komme innenfor det tidsrommet som forutsatt i [IVB LTP.

I sum vurderer vi prosjektet til & veere «noe mangelfullt». For & lykkes med prosjektet anbefaler vi

o

a:

* konkretisere kvalitative gevinster som vil realiseres i prosjektet
* aktivt arbeide for & identifisere ytterligere gevinster for 4 realisere kravet

» dokumentere hvilke tiltak som gir gevinster, og hvilke gevinster disse gir i forhold til null-
punktsmalingene

Status: GUL

5.24 Effektivisering av vedlikeholdstjenesten

Det ligger ogsé til grunn et krav om 4 effektivisere vedlikeholdstjenesten, som skal frigjgre 307
millioner kroner innen utgangen av 2020. Av alle kravene som er gitt i IVB er dette det enkelt-
tiltaket med hgyest krav. Det er beskrevet at «vedlikeholdstjenestene i Forsvaret skal innrettes mot
leveranser til de operative kapasitetene og fastsatte krav til beredskap. Vedlikeholdstjenestene skal
dimensjoneres pd en slik mdte at behovene for de operative kapasitetene ivaretas i en eventuell krise
eller veepnet konflikt». Dette skal gjgres ved & a) forbedre interne prosesser slik at kostnadene til
vedlikehold i egne verksteder reduseres, b) etablere tydelige vedlikeholdsstandarder og c) innfgre et
felles sett med operasjonelle standarder. I tillegg skal bortsetting av vedlikeholdstjenester vurderes
(Forsvarsdepartementet 2016a).

I trdd med DF@s metode er det utarbeidet et prosjektmandat som beskriver forutsetninger,

leveranser og organisering (roller og ansvar) samt tidsplan for prosjektet. Det er FLO som er
overordnet ansvarlig for & utarbeide leveransene i prosjektet. Per 1. juni 2018 har ikke vi mottatt en
gevinstrealiseringsplan med konkrete tiltak eller gevinster. Det er likevel kommet rapporter pa at
Forsvaret er i forhandlinger med arbeidstakerorganisasjonene for a ferdigstille planen. Vér vurdering
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er likevel at det er stor risiko for at gevinstene knyttet til effektivisering av vedlikeholdstjenesten
ikke vil gi gnsket effekt innen utgangen av 2020.

McKinsey (2Z0T5) viser til at en forutsetning for & realisere gevinster innen vedlikehold er mini-
mering av flaskehalser langs hele gevinstkjeden. Etter etableringen av Forsvarsmateriell har dette
blitt tydeliggjort i enné stgrre grad. Forsvarsmateriell legger et grunnlag for drift av vipensystemer,
og ma derfor ogsa drive god eierskapsforvaltning slik at disse flaskehalsene minimeres. Dette er
imidlertid ivaretatt gjennom Forsvarsmateriells krav om & bidra til effektivisering av Forsvarets
materielldrift (se kapittel B.43).

Vurderingen av effektivisering av vedlikeholdstjenesten er i sum «lite tilfredsstillende». Véar an-
befaling er derfor &:

* igangsette arbeidet med gevinstrealisering

* konkretisere tiltak som skal gi effekt

* identifisere mulige gevinster knyttet til tiltakene

* utarbeide planer for hvordan tiltakene skal gjennomfgres, og nér gevinstene skal realiseres

* organisere prosjektet slik at roller, ansvar og myndighet tydelig fremkommer

Status: RGD

5.2.5 Sentralisering av anskaffelsesfunksjonen i Forsvaret

I IVB er det gitt et krav om 4 realisere effektiviseringsgevinster tilsvarende 84 millioner kroner i
langtidsperioden ved sentralisering av anskaffelsesfunksjonen i Forsvaret.™ Dette er et tiltak som
tidligere har veert forsgkt gjennomfgrt, men ble ikke gjennomfart da FLO ikke var dimensjonert for
dette (Forsvarsstaben 20173a). I ettertid har det vert forsgkt ulike lgsninger, men disse har ikke gitt
gnsket effekt. P& bakgrunn av dette ble det derfor i 2015 bestemt av Forsvarssjefens hgynivagruppe
at anskaffelsesfunksjonen i Forsvaret skulle sentraliseres.

Forsvaret har utarbeidet en egen gevinstrealiseringplan for prosjektet. Gevinstrealiseringsplanen
legger opp til to faser: I den fgrste fasen skal den sentrale anskaffelsesfunksjonen internt i FLO
sentraliseres og fase to omhandler sentralisering av anskaffelsesfunksjonen i hele Forsvaret, der
malet er & fa ferrest mulig lokale innkjgpere, med reduserte fullmakter (Forsvarsstaben P0T73a).

Forsvaret har identifisert ytterligere gevinster fra tiltaket, og i gevinstrealiseringsplanen legger
Forsvaret opp til & realisere effektiviseringsgevinster tilsvarende 220 millioner kroner i langtids-
perioden (Forsvarsstaben POT7d). I RKR3 2017 rapporterer Forsvaret at ytterligere gevinster er
identifisert, og legger opp til 4 effektivisere for 238 millioner kroner i dette prosjektet.

I gevinstrealiseringplanen blir det lagt opp til 15 tiltak, der 9 av tiltakene vil gi kvalitative gevinster
og 6 av tiltakene gir kvantitative gevinster. Omtrent halvparten av de kvantitative gevinstene (120
millioner) er planlagt & skulle realiseres ved bedre oppfglging og reforhandling av rammeavtaler.
Videre er det lagt opp til en gevinst pd rundt 80 millioner ved & gke dekningen pa rammeavtaler

29For 2017 er det et negativt krav pa 11 millioner kroner som fglge av et 1an fra FD pé 38 millioner kroner som skal
betales tilbake i gevinsten f.o.m. 2018.
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fra 40 til 80 prosent. Det er ogsé estimert en gevinst pd 30 millioner ved redusert &rsverksforbruk
innenfor lokalt innkj@p. De kvalitative gevinstene som skal realiseres gjennom prosjektet kommer
blant annet gjennom reduksjon av avvik, gkt kvalitet p& masterdata og gkt kompetanse.

For & méle gevinstene har FLO utarbeidet en egen veileder for maling av besparelser. Veilederen
definerer metoder for kvantifisering av besparelser for ulike typer av tiltak.

For alle tiltakene er det etablert nullpunktsmaélinger, og det er lagt opp til at det ogsa skal utfgres
malinger underveis i prosjektet for alle tiltakene. Dette gjgr det enkelt & se om tiltakene gir den
gnskede gevinsten. For alle tiltakene er det ogsd utarbeidet gevinstprofiler som angir avhengigheter
og forutsetninger, handtering av usikkerhet samt ansvarlig. Det er ogsa etablert hvilke tiltak som
skal settes i gang i linjen. A gjennomfgre disse tiltakene er en forutsetning for at gevinstene
realiseres.

P4 tross av en klart etablert metode med tilhgrende nullpunktsmélinger gjgr en ny kontoplan for
Forsvaret det vanskeligere & fglge opp nullpunktsmalingene underveis slik det er lagt opp til.
Dette gjgr at det ikke er mulig & vurdere i hvilken grad tiltakene har den gnskede effekten, eller
hvordan organisasjonen fglger opp tiltakene."! Gevinstprofilene som er utarbeidet er lite detaljerte
og inneholder i stor grad de samme elementene for mange av tiltakene. Vi vurderer derfor prosjektet
i sum til & vere «noe mangelfullt», og anbefaler derfor &:

* utarbeide dokumentasjon som kan fglges opp og sannsynliggjgre at gevinstene realiseres

* spesifisere gevinstprofilene i henhold til gevinsten som skal realiseres

Status: GUL

5.2.6 Drift av eiendom, bygg og anlegg (EBA)

I henhold til IVB skal Forsvaret realisere 66 millioner kroner innenfor drift av EBA. Gevinstene
skal vare realisert i 2017 innenfor bortsetting av renhold og reduksjon i antall boliger.

Gjennom renholdsprosjektet skal Forsvaret konkurranseutsette renholdstjenester. Dette var planlagt
a gi en effektiviseringsgevinst pé totalt 60 millioner kroner. Prosjektet beskriver selv at det kun er
kvantitative gevinster knyttet til tiltaket, da kvalitet i renhold er en forutsetning for & tilfredsstille
kontrakt- og myndighetspélagte standarder. Tiltaket skulle ha effekt fra 1. mai 2016.

Vi har mottatt dokumentasjon (gevinstregnskap) pa dette tiltaket, og dokumentasjonen viser at det
i 2017 ble tatt ut gevinster for totalt 99 millioner kroner for dette tiltaket.*? Prosjektet har siledes
veart en suksess, og har gitt stgrre gevinster enn forutsatt.

I tillegg skulle Forsvaret redusere antall boliger. For dette prosjektet har ikke vi mottatt noen
dokumentasjon pa gjennomfgringen. I forsvarssjefens virksomhetsplan beskrives det likevel at
100 boliger er utrangert og at dette ga en brutto reduksjon i husleieutgiftene pd 10 millioner
kroner. Justert for reduksjon i framleieinntektene har netto utgiftsreduksjon fra dette tiltaket veert
6 millioner kroner i 2017 (Forsvarssjefen 2017, Vedlegg G).

30Gevinstrealiseringsplanen vi har mottatt er versjon 2.0, oppdatert i februar 2017.
311 tillegg ble det tatt ut 56 millioner kroner i 2016.
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Totalt vurderes prosjektet «Drift av EBA» til & vaere «noe mangelfullt» gjennomfgrt. Forsvaret bgr
derfor:

* dokumentere arbeidet som har vaert utfgrt i prosjektene

» sannsynliggjgre at gevinstene fra reduksjon av boliger er blitt realisert med utgangspunkt i
en nullpunktsmaling

* utarbeide et gevinstregnskap

Status: GUL

5.2.7 FIF 3.0

I forbindelse med etableringen av fellesintegrert forvaltningssystem (FIF) 3.0, er det gitt et krav
om 4 realisere effektiviseringsgevinster tilsvarende 94 millioner kroner i langtidsperioden.

Det er LOS-programmet i Forsvaret som har fatt i oppgave & lede prosessen med gevinstrealisering
i forbindelse med FIF 3.0. Gevinstregnskap og gevinstrealiseringsplan ble ferdigstilt i slutten av
2014, og det ble den gang beskrevet et gevinstpotensial med anbefalte tiltak og organisering for
at Forsvaret pd best mulig méte kan utnytte mulighetsrommet systemet gir. De 94 millionene som
Forsvaret skal realisere er derfor identifisert ved 81 tiltak i en ny gevinstrealiseringsplan. Alle de 81
tiltakene er dokumentert i detaljerte tiltaksbeskrivelser som beskriver tiltaket, angir gevinst, viser
avhengigheter, viser mél-og resultatindikatorer for tiltaket med mer. Gevinstrealiseringsplanen
baserer seg pa det opprinnelige gevinstregnskapet samt stgttedokumentasjonen for de 81 tiltakene
(Forsvaret 20T734). Gevinstene skal realiseres fra og med 2018.

De 81 tiltakene fordeler seg mellom fire gevinstomréder: teknisk lgsning, forsyning, vedlikehold
(garanti) og vedlikehold (plan). I figur B2 viser vi hvordan de 81 tiltakene fordeler seg pad de
fire gevinstomrédene. Tiltakene innenfor gevinstomradet teknisk Igsning omhandler hvordan de
nye tekniske lgsningene kan gi gevinster. Flere av tiltakene innenfor denne kategorien har negativ
gevinst (fgrer til gkte kostnader).

Det er to tiltak innenfor kategorien forsyning. Dette er tiltak som er ivaretatt gjennom andre
effektiviseringsprosjekter, og vil derfor ikke gi gevinst i dette prosjektet (tiltakene innenfor denne
kategorien knytter seg til tiltak som er beskrevet i kapittel B224 og B2F). Innen gevinstomradet
vedlikehold (garanti) er det tiltak som gjg@r at kostnader for materiell og internt vedlikehold
reduseres, og i gevinstomradet vedlikehold (plan) vil tiltakene frigjgre kapasitet i vedlikeholds-
produksjon gjennom bruk av forbedret planverktgy.

Tiltakene treffer flere DIF-er i Forsvaret, og gevinstrealiseringsplanen viser hvilke DIF-er som far
gevinstene. Fordelingen av gevinstene er vist i figur B3. Hovedvekten av effektiviseringsgevinstene
vil tilfalle FLO, men noe vil ogsa tilfalle andre DIF-er.

Itillegg til kvantitative gevinster beskriver gevinstrealiseringsplanen «ikke-prissatte nyttevirkninger»
(kvalitative gevinster):

* Okt fleksibilitet — Med fleksibilitet menes organisasjonens omstillingsevne til 4 reagere
hurtig og proaktivt for 4 tilpasse seg endringer i ytre eller interne rammebetingelser.
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Figur 5.2 Antall tiltak identifisert i gevinstrealiseringsplanen for FIF 3.0, fordelt ut pa gevinstomrader.
Antall tiltak totalt er 81.
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Figur 5.3 Fordelingen av effektviseringsgevinster fra FIF 3.0 mellom DIF-er i Forsvaret. Total gevinst
er pa 94 millioner.
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* Okt palitelighet — Med gkt pélitelighet menes heving av kvalitet i organisasjonens evne til
a levere. Eksempelvis evne til & levere riktig produkt til rett tid, i riktig mengde og til riktig
bruker.

* Kkt datakvalitet — Flere av deltiltakene bidrar enkeltvis til gkt kvalitet i data og/eller bedre
tilgjengeliggjering av eksisterende data.

* Kkt reaksjonsevne — Med reaksjonsevne menes organisasjonens evne til & levere raskt. Det
kan for eksempel vare tiden det tar fra en ordre er mottatt til den er gjennomfgrt.

* Redusert tidsbruk — Redusert tidsbruk som ikke er prissatt, og ikke inngr i verdien av gkt
datakvalitet, er anslatt & gi Forsvaret en middels positiv nytteverdi.

Forsvarets effektivisering som fglge av FIF 3.0 vurderes som «tilfredsstillende». Prosjektet
anbefales likevel &:

* jobbe aktivt med & identifisere ytterligere gevinster slik at gevinster kan realiseres i henhold
til kravet

Status: GRONN

5.2.8 Lokale tiltak

Itillegg til de sentrale tiltakene som er identifisert gijennom IVB LTP har det i noen grad ogs4 blitt
identifisert og gjennomfgrt lokale tiltak i Forsvaret i 2017.%2 Dette er i henhold til oppdraget gitt
i IVB om identifisering av tiltak pa alle nivd i etatene. De lokale tiltakene som er identifisert og
gjennomfgrt er i stor grad sma kvantitative forbedringer i ulike DIF-er. I tillegg er det satt i gang to
stgrre prosjekter pa lavere nivd som skal fgre til kvalitative og kvantitative forbedringer.

De to stgrre prosjektene som er satt i gang er K10+-prosjektet i FLO og effektivisering av
kommunikasjonsvirksomheten i Forsvaret som utfgres ved Forsvarets mediesenter (FMS).

K10+ er et program som er opprettet av sjef FLO for & videreutvikle anskaffelsesfunksjonen i
FLO. Programmet ble startet opp i 2016 pa bakgrunn av McKinseys gjennomgang av anskaffelses-
funksjonen i Forsvaret. I Forsvarsdepartementet (20015H) ble gevinstpotensialet identifisert til &
vere omlag 578 millioner 2015-kroner. Programmet skal utvikle nye kompetanseomréder, pro-
sesser og verktgy for & gke effektiviteten innen anskaffelsesfunksjonen i FLO. Programmet skal
resultere i betydelige effektiviseringsgevinster gjennom & kunne utnytte leverandgrmarkedet mer
effektivt (FLO 20T7). Flere av gevinstene som kommer fra dette programmet er overfgrt til andre
identifiserte tiltak (innenfor logistikk og anskaffelser, se kapittel E274 og B73). Programmet er
under utarbeidelse, og det er ikke lagt til grunn hvor stort det endelige effektiviseringspotensialet
vil vere.

Det er ogsé utredet hvordan kommunikasjonsvirksomheten i Forsvaret kan forbedres og
effektiviseres. Formalet med tiltaket er 4 oppnd en mer robust, effektiv og koordinert kommunikasjons-
organisasjon med stgrre gjennomfgringsevne bade i fred, krise og krig. Tiltaket har blitt ledet av

32De lokale tiltakene det henvises til her kommer i tillegg til deltiltakene som er organisert i linjen for de sentrale
prosjektene.
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FMS, med en arbeidsgruppe bestdende av representanter fra ulike DIF-er. Mdlet er & oppné en
synlig kvalitetsgevinst fra 2019. I tillegg legger gevinstrealiseringsplanen for dette prosjektet opp
til kvantitative gevinster pd mellom 30 og 45 millioner kroner. Det er imidlertid en stor usikkerhet
knyttet til disse gevinstene, og Forsvaret har selv i ettertid rapportert at det kun vil vere kvalitative
gevinster som vil realiseres fra tiltaket.

Begge de to prosjektene omtalt over fglger den etablerte metodikken for gevinstrealisering, og bgr
fglges opp og rapporteres pd samme mate som de sentrale tiltakene.

I 2017 har Forsvaret realisert 68 millioner kroner ved & gjennomfgre lokale tiltak. Gjennom
disse tiltakene har blant annet Sjgforsvaret redusert bruken av pensjonister, overfgrt stillinger fra
ledelse/administrasjon/stgtte til operative avdelinger og Haren har fatt bortfall av kostnader mot
FLO/FMA.

Pé tross av tiltakene som er gjennomfgrt, og de to prosjektene som er i utarbeidelse, er det ikke satt
i gang et sentralt program i Forsvaret for kontinuerlig forbedring og effektivisering pa lokalt niva.
Det er heller ikke etablert tydelige rutiner internt i organisasjonen for hvordan forbedringer ut over
tiltakene som er satt i gang kan fanges opp. Se forgvrig kapittel BT for vurderingen av metoden.

For & skape insentiver til effektivisering har FST besluttet at realiserte gevinster tilhgrende

lokale tiltak beholdes i DIF-ene, og at de frigjorte ressursene omdisponeres innenfor DIF-enes
kjernevirksomhet. Kravene til effektivisering gitt i IVB legger enkelte fgringer pd hva som skal
gjennomfgres, men «det understrekes at etatene er ansvarlige for d realisere det kravet som ligger
til grunn, og at det gis handlefrihet til a beslutte hvilke tiltak som faktisk gjennomfpres». I praksis
vil dette bety at dersom etatene ikke nér effektiviseringskravet i ett &r for de prosjektene som er
satt i gang, stér de fritt til & komme opp med andre tiltak som vil frigjgre ressurser.

5.3 Forsvarsbygg

Forsvarsbygg skal realisere gevinster for totalt 254 millioner kroner i langtidsperioden. For 2017
var kravet til Forsvarsbygg a realisere gevinster tilsvarende 30 millioner kroner. Innen utgangen av
2020 gkes dette kravet til 81,5 millioner.

Gevinstene som skal realiseres er i IVB delt opp mellom drift og anskaffelse av EBA. Forsvars-
bygg rapporterer at de har satt i gang fem prosjekter som skal sgrge for at de nér kravet om
effektivisering innen utgangen av 2020. Prosjektene som settes i gang er 4 anse som sentrale
tiltak og deles inn i driftsoptimaliseringsprosjektet (DOP), organisasjonsutviklingsprosjektet™,
investeringsforbedringsprosjektet, prosjektportalprosjektet og flytprosjektet. Tiltakene er identifi-
sert giennom en sentral arbeidsgruppe, med et mandat til 4 etablere en gevinstrealiseringsplan hvor
kvalitative og kvantitative gevinster prioriteres, tallfestes og beskrives.

Forsvarsbygg maéles pa kontinuerlig forbedring og effektivisering gjennom to styringsparametre.
Den fgrste (@-1-3) maler hvorvidt etaten klarer & frigi midler fra effektivisering og er den samme
som alle etatene har. Den andre (I-1-1) skal male hvordan Forsvarsbygg jobber med kontinuerlig
forbedring. Dette gjor at Forsvarsbygg i RKR3 har rapportert mer omstendelig rundt effektivisering
enn de andre etatene. Videre danner dette et bedre grunnlag for & si noe om hvordan de jobber med
effektivisering.

33Herunder reduksjon i stab, stgtte og ledelse samt effektivisering og digitalisering av prosesser og oppgaver.
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5.3.1 Driftsoptimaliseringsprosjektet (DOP)

Dette prosjektet skal frigjgre 137 millioner kroner innen utgangen av 2020 gjennom henholdsvis
kontinuerlig forbedring og effektivisering av anskaffelses- og innkjgpsprosess (110 mill.), og effek-
tivisering av stab og ledelsesfunksjoner (27 mill.). I tillegg er det skissert kvalitative forbedringer,
med en

kvantitativ gevinst pd 50 millioner. Prosjektet har vert utarbeidet i trdd med DF@s metode
for gevinstrealisering, og beskriver metoden gjennom Forsvarsbygg (Z017). Det er nedsatt en
arbeidsgruppe, utarbeidet prosjektplaner og identifisert gevinster. Gevinstene som skal realiseres
er identifisert gjennom fem gevinstprofiler. Gevinstprofilene beskriver forslag til tiltak og deles inn
i: 1) bedre planlegging, 2) bedre anskaffelser, 3) bedre samhandling, 4) bedre forvaltningssystemer
og 5) kompetanseheving. I gevinstprofilen skal det angis gevinsteier, gevinstansvarlig, forutsetnin-
ger, avhengigheter og risikovurdering knyttet til hvert enkelt tiltak. Gevinsteieren er en som sitter
i ledergruppa til Forsvarsbygg Eiendomsforvaltning (EF), mens gevinstansvarlige er prosjektleder
som skal detaljere planen og sgrge for gjennomfgring av planen. I tillegg til dette skal alle tiltak
som gjennomfgres ha en tiltaksansvarlig som skal sgrge for at tiltaket gjennomfgres og at gevinster
realiseres. P4 denne méiten har man sikret at tiltakene blir identifisert og blir gjennomfgrt av de
som har kjennskap til omradene det effektiviseres pa. I tillegg vil gevinsteierne sikre forankring og
oppfelging.

Totalt er det identifisert 157 tiltak som etaten gnsker & gjennomfgre. Forsvarsbygg rapporterer
selv at disse tiltakene blir handtert systematisk, og at det legges opp til at tiltakene blir diskutert
i rette fora pa relevant nivd. Nivéet avhenger av hvilken type tiltak det er: strategisk, taktisk eller
operativt. Strategiske tiltak skal handteres pa ledergruppeniva, taktiske tiltak handteres av faglinjen
eller ledergruppe i aktuell region, og operative tiltak hndteres i linjen. Det er ikke identifisert hvor
store effektiviseringsgevinster hvert enkelt tiltak vil ha, men hvor store gevinster det potensielt kan
vere innenfor hver gevinstprofil. I figur B4 viser vi hvordan tiltakene fordeler seg og hvor store
kvantitative gevinster som skal realiseres innenfor hver gevinstprofil. Sgylene viser antall tiltak, og
den lysebla streken viser planlagte gevinster innenfor hver gevinstprofil.

Den stgrste utfordringen knyttet til gevinstrealiseringen av driftsoptimalisering av EBA er

dokumentasjon av i hvilken grad de enkelte tiltakene kan knyttes til realisering av gevinster. For
& skape sammenheng mellom tiltak og mdleparametere er det derfor etablert et gevinstskjema
som skal underbygge, og gi eksempler pé at tiltakene virker. Parallelt med gevinstskjemaet vil
Forsvarsbygg teste ut ulike méleparametere som pé sikt vil erstatte behovet for gevinstskjemaene.

I tillegg er det identifisert tiltak som bidrar til kvalitative forbedringer. Disse forbedringene oppnés
blant annet gjennom digitalisering og forbedring av tilleggstjenester.

Vi vurderer driftoptimaliseringsprosjektet i Forsvarsbygg til & gjennomfgres pé en «tilfredstillende»
mate. Forsvarsbygg bgr likevel:

* dokumentere hvilke tiltak som gir effekter, og hvordan effektene blir synliggjort i Forsvars-
byggs leveranser

Status: GRONN
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Figur 5.4 Kategorisering av tiltak i driftsoptimaliseringsprosjektet i Forsvarsbygg. Antall tiltak er 157.

5.3.2 Investeringsforbedringsprosjektet

Forsvarsbygg skal ogsé realisere gevinster innenfor investering og avhending. I perioden skal det
frigjgres 117 millioner kroner fra dette prosjektet. Det er utarbeidet tre ulike gevinstprofiler i
investeringsprosjektet: reduserte administrative kostnader, reduserte generelle kostnader og
reduserte entreprisekostnader. De tre gevinstprofilene viser avhengigheter, forutsetninger, male-
parametere, usikkerhet og interessenter og er dokumentert i Forsvarsbygg (P0TR3). [ tillegg viser
hver gevinstprofil hvilke tiltak som skal fglges opp for & realisere gevinstene. Innenfor hver
gevinstprofil er det ogsd en gevinsteier og en gevinstansvarlig samt tiltaksansvarlig, som under
DOP.

Vi vurderer investeringsprosjektet i Forsvarsbygg til & vere «tilfredsstillende». Vi anbefaler likevel
Forsvarsbygg a:

* dokumentere hvilke tiltak som gir gevinster, og tydeliggjgre hvordan gevinstene kan synlig-
gjores i Forsvarsbyggs leveranser

Status: GRONN

5.4 Forsvarsmateriell

Forsvarsmateriell skal realisere kvantitative gevinster for totalt 149 millioner kroner i langtids-
perioden. For 2017 var kravet til Forsvarsmateriell & realisere gevinster tilsvarende syv millioner
kroner. Innen utgangen av 2020 gker dette kravet til 68 millioner.

Gevinstene som skal realiseres er i [VB LTP hovedsaklig delt opp mellom forbedring av investerings-
virksomheten og gkt hyllevarekjgp. Begge disse omrédene er definert som mél med tilhgrende sty-
ringsparametere i [VB (hhv. [-2-2 og L-1-4). I tillegg blir Forsvarsmateriell mélt p4 om de klarer &

56 FFI-RAPPORT 18/01260



bidra til effektivisering av Forsvarets materielldrift (L.-2-2), samt i hvilken grad de har klart & legge
til rette for en kultur for kontinuerlig forbedring (M-1-3). Tiltakene som Forsvarsmateriell skal
gjennomfgre er beskrevet i en egen tiltaks- og gevinstrealiseringsplan (Forsvarsmateriell ZOT6K).

54.1 Forbedre investeringsvirksomheten

Gjennom forbedring av investeringsvirksomheten skal Forsvarsmateriell realisere 59 millioner
kroner innen utgangen av 2020. For & oppné denne gevinsten skal Forsvarsmateriell effektivisere
egen drift for & framskaffe materiell pd en raskere og bedre méite. Av tiltakene som skal reali-
sere den kvantitative gevinsten, er det stgrste et tiltak som skal gke kompetanse og bevissthet i
teknologivalg ved materiellinvesteringsprosjekter. En gkt bevissthet rundt teknologivalg vil kunne
fgre til en dreining mot hyllevare, og vil potensielt redusere gjennomfgringskostnadene i pro-
sjektgjennomfgringen. I en analyse gjort pa potensielle gevinster ved hyllevareanskaffelser viser
Presterud mfl. (Z0T39) et potensial for besparelse pd mellom 50 og 130 millioner kroner i reduserte
gjennomfgringskostnader ved & gke andelen hyllevare. Til sammenligning har Forsvarsmateriell
bare estimert en gevinst pa 19 millioner i firedrsperioden ved dette tiltaket.™ Det nest stgrste til-
taket skal gi mindre arbeid ved utarbeidelse av konseptuell lgsning (KL) og framskaftelseslgsning
(FL). Forsvarsmateriell har estimert at dette utgjgr en gevinst pé totalt 13,5 millioner kroner i
firedrsperioden.

Tiltakene som er identifisert stammer fra kartleggingen av Forsvarsmateriells hovedprosesser, som
beskrevet i kapitte] 223 Flere av tiltakene ble identifisert med bakgrunn i McKinseys rapport om
forbedring og effektivisering i forsvarssektoren samt tidligere FFI-forskning (se f.eks. Presterud
og Ghrn (2019) og Presterud mfl. (2019)). Flere av tiltakene som er identifisert er likevel ikke
konkretisert i den grad at det vil gi effektiviseringsgevinster. Forsvarsmateriell bgr derfor arbeide
for & konkretisere disse, slik at ytterligere gevinster vil realiseres.

De fleste tiltakene Forsvarsmateriell har identifisert for & forbedre investeringsvirksomheten er
likevel av en kvalitativ art. I Forsvarsmateriell (Z016H) er de kvalitative tiltakene kategorisert.
Kategoriseringen er vist i figur B5.

Tiltakene som gjennomfgres er registrert i verktgyet RIO-ORS. I dette verktgyet kan alt personell
i etaten legge inn nye tiltak, som fglges opp sentralt (se kapittel E273). I flere tilfeller er det
mangelfull utarbeidelse av maleparametere/méaleindikatorer og baseline knyttet til de tiltakene som
er identifisert ut over tiltaks- og gevinstrealiseringsplanen. Dette gjgr at det er vanskelig & fglge opp
og dokumentere gevinstene fra enkelttiltakene. For tiltak som skal gi gevinster av en viss stgrrelse
bor det vaere tydelig hvordan gevinstene skal méles og dokumenteres.

For 2017 ble det realisert fem millioner kroner, mot et krav pa syv millioner. Gevinstene som
ble realisert kom som fglge av tiltak gjennomfgrt pa lokalt nivé, og var ikke en del av tiltaks- og
gevinstrealiseringsplanen. For & nd mdlet innen 2020 er det viktig at Forsvarsmateriell fokuserer pa
4 realisere gevinstene for de identifiserte tiltakene, samtidig som nye tiltak og gevinster identifiseres
og realiseres.

Vi vurderer likevel effektiviseringen av investeringsvirksomheten i Forsvarsmateriell som «tilfreds-
stillende». For & lykkes med effektiviseringen framover bgr Forsvarsmateriell likevel:

341 tillegg kommer gevinster ved reduserte anskaffelseskostnader som fglge av gkt hyllevareandel. Se kapittel 522,
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Figur 5.5 Kategorisering av idenfiserte kvalitative tiltak i FMAS tiltak- og gevinstrealiseringsplan.

* i stgrre grad konkretisere tiltakene som ligger i gevinstrealiseringsplanen, og dermed iden-
tifisere ytterligere gevinster og

* utarbeide nullpunktsmélinger for tiltakene for & kunne dokumentere gevinster

Status: GRONN

54.2 Okt hyllevarekjop

Forsvarsmateriell er ogsa gitt i oppdrag & gke andelen ferdigutviklet materiell (hyllevare). Dette er
estimert & gi en besparelse pa totalt 90 millioner kroner i firedrsperioden.™ For 4 male i hvilken grad
Forsvarsmateriell er i stand til 4 dreie anskaffelsene mot en stgrre grad av hyllevare/ferdigutviklet
materiell er det etablert et nullpunkt der det er gjort en vurdering av kontrakter inngétt i perioden
2013-2016. Denne nullpunktsanalysen viste at 62 prosent av kontraktene som ble inngatt var
hyllevareanskaffelser (Forsvarsmateriell Z0T8). P4 tross av at det er innenfor dette omradet de
fleste av gevinstene FMA skal realisere ligger, er ikke dette kategorisert som et eget prosjekt. Ved
a lage en egen gjennomfgringsplan og gevinstrealiseringsplan innenfor hyllevareanskaffelser vil
FMA gke bevisstheten rundt hyllevarer, bade internt i anskaffelsesmiljgene, men ogsé eksternt.
Dette vil vere i trdd med det som bdde Forsvarsdepartementet (2(016a) og Forsvarsdepartementet
(P0T6R) legger opp til.

Vi vurderer derfor dette som et eget prosjekt, og vurderingen settes til «noe mangelfull». For &
bedre dette bgr Forsvarsmateriell:

 utarbeide en egen gjennomfgrings- og gevinstrealiseringsplan for gkt hyllevareanskaffelser

* tydeliggjgre hvordan maling av hyllevare gjgres for & kunne sannsynliggjgre at gevinstene
realiseres

* aktivt arbeide for 4 realisere ytterligere gevinster ved gkt hyllevare, ut over realiserte gevinster

Status: GUL

3512017 rapporterte FMA gevinster for 90 millioner kroner innenfor dette omradet. Gevinstene er realisert tidligere enn
forutsatt, men FMA bgr ha fokus pa & realisere ytterligere gevinster i resten av perioden
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543 Bidra til effektivisering av Forsvarets materielldrift

Et av mélene Forsvarsmateriell har er & bidra til effektivisering av Forsvarets materielldrift. P4
dette omradet er ikke Forsvarsmateriell gitt et eksplisitt gevinstkrav, og eventuelle gevinster vil
tilfalle Forsvaret slik at de kan brukes pa prioritert virksomhet. I Forsvarsmateriell (Z0T6K) blir det
beskrevet at materielldriften i Forsvaret forventes & gke til 4,3 mrd. i 2020. I gevinstrealiseringplanen
er det ikke konkretisert tiltak som skal forbedre materielldriften, men det illustreres at det ligger et
stort potensiale ved en effektforbedring pa 1 prosent (43 millioner).

Det var en forutsetning at tiltak skulle synliggjgres i samhandlingsavtalene mellom de ulike
kapasitetene i FMA og DIF-ene i Forsvaret. Lien mfl. (Z0OTX) viser at dette ikke har vert tilfellet i
sd stor grad som forutsatt. Det er na etablert et samarbeidsprosjekt mellom de to etatene som har
operasjonalisert en felles metode for gevinstrealisering pé tvers av etatene. Det er ogsé satt i gang
en pilot for bruk av RIO-ORS som felles system for oppfglging av effektiviseringstiltak innenfor
omradet materielldrift (Forsvarsmateriell POTR).

Vi har vurdert Forsvarsmateriell til at dette prosjektet er «<noe mangelfull». For at det skal realiseres
gevinster innenfor dette omrédet anbefaler vi Forsvarsmateriell &:

* utarbeide tiltak, og identifisere konkrete gevinster som skal realiseres
 utarbeide en gevinstrealsieringsplan som gir detaljer om nér tiltaket skal gjennomfgres og
gevinstene skal realiseres

* dokumentere hvilke tiltak som har vert gjennomfgrt og sannsynliggjgres at disse tiltakene
har gitt effekt

Status: GUL

5.5 NSM og FFI

NSM og FFI skal realisere gevinster for henholdsvis 4,6 og 3,7 millioner kroner i langtidsperioden.
Sammenlignet med de andre etatene er effektiviseringskravet beskjedent, og det er ikke like utstrakt
bruk av metodikken. Disse to etatene har likevel satt i gang effektiviseringsarbeid med flere tiltak
som skal realisere bade kvalitative og kvantitative gevinster.

Ved FFI omhandler de fleste tiltakene effektivisering av stab og stgtte. For & legge til rette for en
kultur for kontinuerlig forbedring i staben ved FFI er det er ogsé satt i gang et program der alle
enhetene i staben skal evaluere minst én prosess i egen enhet. Gevinstene som skal realiseres fra
dette vil pa kort sikt veere kvalitative (FFI 2OT7).

I NSM er det identifisert en rekke tiltak som skal gjennomfgres. Tiltakene som er identifisert vil i
tillegg til & realisere det kvantitative kravet, fgre til kvalitative gevinster. Det pdgér et arbeid som
skal konkretisere de ulike tiltakene som er identifisert.

5.6 Totalbildet for effektiviseringsprosjektene

IfigurB A viser vi totalbildet av effektiviseringsprosjektene. Ved & kombinere status fra evalueringen
av prosjektene med gevinstkravet kan vi gjgre en risikovurdering av prosjektportefgljen.
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Etat |[Nr. |Prosjekt Gevinstkrav |Status
1|Utdanningsreformen 540
2|HR-reformen 198
E’ 3|Effektivisering av forsyningstjenesten 123
s 4|Effektivisering av vedlikeholdstjenesten 307
:‘E 5|Sentralisering av anskaffelsesfunksjonen 220

6|Bortsetting av renhold og reduksjon i antall boliger 66

7|FIF 3.0 94
o 8|Driftoptimaliseringsprosjektet 137
= 9|Investeringsprosjektet 117
< 10|Forbedre investeringsvirksomheten 59
E 11|Hyllevarekjgp 90

12 |Effektivisering av Forsvarets materielldrift

Tabell 5.2 Samlet evaluering av effektiviseringsprosjektene med gevinstkrav fra IVB LTP. For full over-
sikt over evaluering per kriterie, se vedlegg B.

5.6.1 Risikovurdering av prosjektportefgljen

I kapittel BT beskrev vi at et prosjekt med vurdering «tilfredsstillende» vil ha en hgy sannsynlighet
for & realisere de planlagte gevinstene fra prosjektet. Tilsvarende vil det vere lavere sannsynlighet
for at de planlagte gevinstene fra et prosjekt realiseres dersom prosjektet i sum er «lite tilfreds-
stillende».®™8 Dersom gevinstkravet for et prosjekt er hgyt, vil det ogsa vaere en hgy konsekvens
av ikke & gjennomfere prosjektet. I figur B8 har vi satt sammen gevinstkravet og vurderingen
av hvert prosjekt. Risikoen i prosjektene gker ved & gé til venstre og oppover i figuren, slik at
risikoen er stgrst for prosjekter som ligger i figurens gvre venstre hjgrne. Det vil da vare relativt
stor sannsynlighet for at prosjektet ikke nér kravet, samtidig som konsekvensen av & ikke nd kravet
er relativt hgy.

Vi har delt figur B8 inn i tre soner. I den grgnne sonen ligger de prosjektene som vi har vurdert til
4 ha en hgy sannsynlighet for & lykkes. I den gule sonen ligger prosjektene vi har vurdert til «lite
tilfredsstillende», men der konsekvensen av ikke & realisere gevinstene er liten. I den rgde sonen
ligger ett prosjekt, der konsekvensen av ikke & lykkes er alvorlig, samtidig som vurderingen av
prosjektet er «lite tilfredsstillende». Prosjektet i den rgde sonen er «Effektivisering av vedlikeholds-
tjenesten». Fra vurderingene sé langt vil den totale portefgljen i stort realisere planlagte gevinster.
For de prosjektene som ligger i gul og rgd sone, bgr det gjgres grep som gker sannsynligheten for
gevinstrealisering frem mot utgangen av langtidsperioden.

36Dersom et prosjekt er «lite tilfredsstillende» har det fatt score 1, og dersom et prosjekt er «tilfredsstillende» har det
fatt score 3. Total score pa hvert enkelt prosjekt er gitt i vedlegg B.
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Figur 5.6 Sammensetting av prosjektvurderingen og gevinstkrav. Hver observasjon representerer et
prosjekt. Risikoen i prosjektene eker ved & ga til venstre og oppover i figuren, slik at risikoen
er storst for prosjekter som ligger i figurens ovre venstre hjorne. Det vil da veere relativt
stor sannsynlighet for at prosjektet ikke ndr kravet, samtidig som konsekvensen av & ikke na

kravet er relativt hoy. Nummereringen av observasjonene viser til effektiviseringsprosjektene
i tabell B2
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6 Oppsummering og videre arbeid

6.1 Oppsummering

Hensikten med denne rapporten har vert & gjgre opp status for effektiviseringsarbeidet i for-
svarssektoren etter det fgrste gjennomfgringséret i langtidsplanen. I 2017 har sektoren realisert
effektiviseringsgevinster tilsvarende 328 millioner kroner, noe som er 18 millioner hgyere enn
kravet i dette aret. I tillegg har Forsvarsmateriell realisert 90 mill. ved anskaffelse av hyllevare.
Oppnéelsen av kravet i 2017 er kommet som fglge av realisering av gevinster ut over prosjekter
som er identifisert i [IVB LTP, herunder lokale tiltak. Dokumentasjonen fra forbedrings- og effekti-
viseringstiltakene varierer i kvalitet og omfang. For noen prosjekter er det vanskelig 4 vurdere om
gevinstene er realisert som forutsatt.

Alle etatene jobber etter felles metode for gevinstrealisering, men har likevel valgt forskjellig
innretning pé arbeidet. Forsvarsbygg og Forsvarsmateriell har valgt & jobbe etter et Lean-prinsipp,
og har lagt opp til en systematisk prosess. Begge etatene har etablert systemer for & fange opp
forbedringer pé lokalt nivd, og sgker & endre kulturen i etatene slik at kontinuerlig forbedring
blir en en naturlig del av daglig drift. Prosjektene som er satt i gang i disse to etatene har en
tydelig struktur og ansvarslinjene er etablerte, og dermed er ogsd gjennomfgringen gjennomsiktig.
Etatenes rapporteringen av forbedring og effektivisering er systematisk. Det gjgr det mulig & fglge
opp tiltakene over tid.

Béde Forsvarsmateriell og Forsvarsbygg har etablert funksjoner pé alle nivd med ansvar for konti-
nuerlig forbedring og effektivisering. Serlig er etableringen av Flyt-ambassadgrer/endringsagenter
et godt tiltak for & sikre forankring pa laveste niva i organisasjonene. I tillegg er alle tiltak som gjen-
nomfgres forankret pé ledelsesniva. Etter fgrste aret i langtidsperioden er det stor oppmerksomhet
rundt kontinuerlig forbedring og effektivisering internt i Forsvarsbygg og Forsvarsmateriell. Det
er likevel en fare for at etatene «mettes», og at trykket pd kontinuerlig forbedring og effektivise-
ring avtar framover. Oppla@ringen av flyt-ambassadgrer/endringsagenter ma derfor fgre til en varig
kulturendring i disse etatene. For & sikre at kravet om effektiviseringsgevinster blir oppfylt innen
utgangen av 2020, ma etatene sgrge for 4 identifisere nye tiltak.

Hovedvekten av gevinstrealiseringen i sektoren skal imidlertid skje i Forsvaret. Det er satt i gang
store og tunge prosjekter, med mange tiltak som skal iverksettes i linjen. Det viser seg imidlertid at
flere av prosjektene som pagar ikke vil mgte kravet pa verken tid eller gevinst som forutsatt i [IVB
LTP. Dette kommer som fglge av manglende igangsetting av tiltak og fordi de identifiserte tiltakene
har lavere gevinstpotensial enn forutsatt. Forsvaret er derfor avhengig av & identifisere ytterligere
tiltak for & realisere de ngdvendige gevinstene. For 2017 var det gevinster fra de lokale tiltakene
som sikret at Forsvaret innfridde kravet.

Det er derfor helt ngdvendig at Forsvaret arbeider systematisk for & skape en bredere og sterkere
tiltaksportefglje. Det innebarer blant annet at nye tiltak mé identifiseres bade sentralt og lokalt.
Her vil det veere viktig 4 etablere et system for & fange opp lokale tiltak.

For & sikre gjennomfgring av tiltakene som forutsatt bgr det i Forsvaret etableres et system som
fglger opp det totale effektiviseringsarbeidet. I et slikt system bgr det synliggjgres status og risiko
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for alle prosjekter. Dette vil gi FST stgrre styringsinformasjon og samtidig gjgre det enklere &
rapportere for det totale effektiviseringsarbeidet i henhold til de krav som er satt av FD.

Forsvaret bgr ogsé dedikere ytterligere ressurser til arbeid med kontinuerlig forbedring og effekti-
visering pé lokalt niva, samtidig som forventningene om gevinstrealisering gradvis kan forsterkes.
I dette ligger det blant annet opplaring i kontinuerlig forbedring og effektivisering for ansatte pa
lokalt niva, samtidig som etaten ma legge til rette for en kulturendring i retning mot kontinuerlig
forbedring og effektivisering.

Det er ogsa viktig & sikre at funksjonene som arbeider med effektivisering innehar riktig kompe-
tanse. Dette gjelder pa alle niv4, og i alle ledd som gjennomfgrer forbedring og effektivisering. Et
viktig tiltak for & sikre kompetansen er & gke kontinuiteten i sentrale stillinger.

6.2 Videre arbeid

I denne rapporten har vi gjort opp status etter forste aret i langtidsplanen. Dette har vi gjort med
bakgrunn i innsamlet dokumentasjon pa eftektiviseringsarbeidet. Vi vil fortsette arbeidet med &
innhente informasjon fra etatene slik at det er mulig  fglge opp funnene i denne rapporten underveis
i perioden. Ved utgangen av langtidsperioden vil vi evaluere det endelige effektiviseringsarbeidet.

I det videre arbeidet kan det ogsé vurderes & adressere fglgende nye problemstillinger:

I hvilken grad har etatene evnet a identifisere nye tiltak pa alle niva?

* Benyttes det insentiver som legger opp til effektivisering pa tvers?

* Fungerer FDs innretting av effektiviseringsregimet etter hensikten?

* Hvordan jobbes det med kontinuerlig forbedring lokalt i etatene?

» Hvordan samarbeider sentralt og lokalt niva for & gjennomfgre prosjekter og tiltak?
» Hyvilket potensial finnes det for effektivisering i neste langtidsperiode?
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A Spoersmal om forbedring og effektivisering sendt til
etatene

Spgrsmal 1

I dette spgrsmalet er vi interessert i hvordan etatene har organisert seg for & jobbe med forbedring
og effektivisering. I iverksettingsbrevet for forsvarssektoren stér det fglgende:

«For a legge til rette for systematisk forbedringsarbeid i sektoren, gis etatene i oppdrag d sikre
dedikerte funksjoner med riktig kompetanse og robust evne til bdde d identifisere og gjennomfpre
nye effektiviserings- og forbedringstiltak. Funksjonene har videre en viktig rolle i d pdse at det
avsettes ressurser og kompetanse lokalt til d drive strukturert forbedrings- og effektiviseringsarbeid.
Funksjonene skal arbe ide aktivt for a skape lokalt eierskap til bdde prosess og tiltak pd alle niva
i egen etat.»

Hvilke funksjoner er opprettet i din etat for & sikre at forbedringsarbeidet i etatene og hvordan
arbeider funksjonene for & skape lokalt eierskap til prosess og tiltak ?*™?

I de to folgende spgrsmalene gnsker vi a kartlegge ressursbruken knyttet til forbedring og
effektivisering

Spgrsmal 2

Er det mulig 4 ansla hvor mange administrative arsverk internt i din etat som i 2017 var involvert for
a identifisere tiltak, utarbeide planverk og gjennomfgre tiltakene? Her gnsker vi & vite hvor mange
arsverk, og hvor mye tid som gar med pé & planlegge & utfgre forbedring og effektivisering. Dette
kan for eksempel vaere tid brukt pa utarbeidelse av gevinstrealiseringsplaner, implementering av
tiltak og rapportering av gevinster.

Spgrsmal 3

Hvilke omstillingskostnader eller gjennomfgringskostnader ble i 2017 brukt pa forbedring og
effektivisering ut over administrative drsverk? Dette kan for eksempel vere konsulenttjenester eller
bistand fra andre, kostnader knyttet til utvikling av verktgy eller stgrre investeringer knyttet til et
effektiviseringstiltak. Spesifiser gjerne hvilke utgifter det er snakk om.

Dersom det er til hjelp: Fyll ut tabellen vedlagt (hentet fra IVB, vedlegg G2). Dersom det er
kostnader som ikke kan knyttes til tiltak fra IVB, fyll ut under «annet», nederst i tabellen. Spesifiser
gjerne.

3TMed funksjoner mener vi personell i etaten som aktivt jobber med effektivisering, og har det som en av sine
arbeidsoppgaver
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Etat Tiltak Arsverk Eventuelle kommentarer
Forsvarsmateriell Forbedre investeringsvirksomheten
Forsvarsmateriell @kt hyllevarekjgp

Forsvarsbygg Redusere FBs driftskostnader
Forsvarsbygg Redusere byggekostnader
Forsvaret Innfgre FIF 3.0

Forsvaret Forbedre driftsanskaffelser
Forsvaret Arealreduksjon

Forsvaret Redusere vedlikeholdskostnader
Forsvaret HR-transformasjon

Forsvaret Redusere renholdskostnader
Forsvaret Forbedre forsyningsvirksomheten

Annet
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Evaluering av effektiviseringsprosjektene

Krav 1-7

Utdanningsreformen

HR-reformen

Effektivisering av forsyningstjenesten

Effektivisering av vedlikeholdstjenesten

Sentralisering av anskaffelsesfunksjonen

Bortsetting av renhold og reduksjon i antall boliger

FIF 3.0

Driftoptimaliseringsprosjektet (FB)

Investeringsprosjektet (FB)

Forbedre investeringsvirksomheten (FMA)

Hyllevarekjgp (FMA)

Effektivisering av forsvarets materielldrift (FMA)

NSM

FFI

Tabell B.1 Evaluering av alle kriteriene i alle prosjektene.
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