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Sammendrag

Samarbeid mellom forsvarssektoren og det sivile neeringslivet har i lapet av de tre siste langtids-
planperiodene fatt gkt oppmerksomhet. Meld. St. 17 (2020-2021) «Samarbeid for sikkerhet —
Nasjonal forsvarsindustriell strategi for et hgyteknologisk forsvar» sier at strategiske partner-
skap med neeringslivet skal bidra til flere ting. Slike partnerskap skal sikre langsiktig tilgang til
materiell, tienester og kompetanse. De skal ogsa forbedre forsvarssektorens evne til & Igse
oppgaver ut fra prinsippet «sa sivilt som mulig og sa militeert som nadvendig». Det pekes i
meldingen pa at forsvarssektoren skal dra nytte av ressurser, kompetanse og stordriftsfordeler
som allerede finnes i neeringslivet. P4 denne maten kan forsvarssektoren fokusere pa egen
kjernevirksomhet, samtidig som private aktgrer ivaretar oppgaver innenfor omrader hvor de er
ledende. Studier ved FFI viser ogsa at forsvarssektoren er helt avhengig av sivile leverandgrer
innen en rekke omrader. Det gjelder ikke bare for & utnytte leverandgrenes komparative fortrinn,
men for & sikre at Forsvarets og alliertes behov for understattelse blir dekket.

Denne studien omhandler de strategiske valgene knyttet til hvorvidt aktiviteter innen
forsvarssektorens virksomhet begr utfgres med interne ressurser, om de skal leveres som et rent
tienestekjgp eller som et samarbeid med en ekstern leverandgr. Vi omtaler disse valgene som
en sourcingstrategi. Studien har tre overordnede mal: (1) bidra til gkt kunnskap og bevissthet
rundt valg av sourcingtrategi, (2) gi et metodisk bidrag til valg av sourcingstrategi i
forsvarssektoren, og (3) danne et grunnlag for videre studier av sourcingstrategier i Forsvaret
og forsvarssektoren.

Rapporten er et resultat av en narrativ litteraturstudie. Den bestar av fire hoveddeler. Den farste
delen gjennomgar og definerer generelle begreper og konsepter knyttet til verdikjeder, spesielt
rettet mot sourcingstrategier og leverandgrsiden av verdikjeden. Andre del tar for seg tre
teoretiske perspektiver pa valg av sourcingstrategi. Den tredje delen omhandler hva som skiller
de kortsiktige og transaksjonsbaserte kunde—leverandgrforholdene fra de strategiske
samarbeidsbaserte kunde—leverandgrforholdene. Til slutt foreslar vi en metode for valg av
sourcingstrategi i forsvarssektoren. Den tar utgangspunkt i en segmentering av
forsvarssektorens aktiviteter basert pa aktivitetenes strategiske viktighet og forsvarssektorens
relative evne til & utfare dem sammenlignet med de tilgjengelige aktgrene pa
leverandgrmarkedet.

Vi anbefaler at videre studier i stgrre grad omhandler utfordringer og suksessfaktorer knyttet til
samarbeid mellom offentlige og private aktarer, og mellom militeere og sivile aktgrer. Slike
kunde—leverandarforhold vil by pa etiske og juridiske utfordringer som i liten grad behandles i
denne rapporten. Spesielt gjelder dette ved leveranser pa omrader som er nezert knyttet til
militeer kjernevirksomhet. Vi anbefaler videre at det utarbeides et mer helhetlig rammeverk for
valg av sourcingstrategi i Forsvaret og forsvarssektoren. For eksempel, kan utgangspunktet
vaere metodikken og funnene som presenteres i denne rapporten. Det anbefales videre at
studier i stgrre grad vurderer andre effekter av samarbeid enn kostnader og operativ ytelse.
Eksempler pa dette kan vaere beerekraft og klimapavirkning. Det er ogsa avdekket et behov for
a etablere et omforent begrepsapparat for hvordan forsvarssektoren omtaler eksterne
leverandgrer.
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Summary

The three latest Long-Term Defence Plans have increased the awareness towards collaboration
between the Norwegian defence sector and the private sector. Meld. St. 17 (2020-2021)
describes the latest national defence industrial strategy. It states that strategic partnerships with
private actors should secure long-term supply and access to material resources, services and
competence as well as enhance the defence sector’s ability to act in accordance with the
principle «as civil as possible and as military as necessary». It further claims that the defence
sector must utilise resources, competence, and economy of scale benefits in private markets, as
this will enable the sector to focus on their core activities while commercial actors take care of
tasks where they have their competitive advantage. Furthermore, several studies at FFIl have
also demonstrated that civilian suppliers are crucial when it comes to providing the much-
needed support and supply that are demanded by armed forces’ operating in Norway.

This study is a narrative literature review and concerns sourcing strategies, defined as the
choice between in-house execution of activities, transactional outsourcing, or collaborative
outsourcing. The study has three overreaching goals, namely (1) to contribute to increased
knowledge and awareness concerning sourcing decisions for the Norwegian defence sector, (2)
to propose a methodical approach for choosing suitable sourcing strategies, and (3) form a
foundation for further research into sourcing strategies for the defence sector.

The report consists of four main parts. The first part defines and explains certain terms and
concepts related to supply and value chains with emphasis on sourcing strategies and the
upstream part of the supply chain. Part two provides an overview of three theoretical
perspectives on whether organisations should perform activities internally or outsource the task
to external suppliers. Thirdly, the following part offers an outline of what distinguish short-term
transactional buyer-supplier relationships from the strategic and collaborative buyer-supplier
relationships. Finally, the last part of the report proposes an approach for choosing sourcing
strategies based on a segmentation of the various activities within the Norwegian defence
sector. It involves a segmentation of activities based on the activity’s strategic importance and
the defence sector’s relative capability to perform the activity compared to the potential
suppliers’ capability.

We recommended further research into challenges and success factors for collaborative efforts
between public and private actors as well as military and civilian actors. The former will likely
lead to ethical and legal issues that this report does not fully address, especially when out-
sourcing activities that are closely related to the core activities of military organisations. Further-
more, we recommend that additional research should seek to develop a complete and holistic
framework for choosing sourcing strategies for the Norwegian Armed Forces and the defence
sector in general, for example by expanding the suggested approach in this report. Additionally,
research should investigate the benefits buyer-supplier collaboration could yield beyond cost
and performance benefits. For instance, how it could be a tool to mitigate carbon footprints and
reduce climate impact. We also suggest that the defence sector establishes a reconciled
terminology for labelling the various buyer-supplier relationships
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1 Innledning

Samarbeid mellom forsvarssektoren og det sivile naringslivet har i lopet av de tre siste langtids-
planperiodene fétt stadig sterre oppmerksomhet. Arsaken til dette er blant annet Forsvarets
behov for & kunne skalere kapasitet og kompetanse. Dette vektlegges spesielt i Meld. St. 17
(2020-2021) «Samarbeid for sikkerhet — Nasjonal forsvarsindustriell strategi for et hay-
teknologisk Forsvar». Det fremgar av stortingsmeldingen at strategiske partnerskap med
naeringslivet skal bidra til & sikre langsiktig tilgang til materiell, tjenester og kompetanse, og til &
forbedre forsvarssektorens evne til & lose oppgaver ut fra prinsippet «sa sivilt som mulig og sa
militeert som nedvendig». Strategien legger opp til at forsvarssektoren skal oppna fordeler blant
annet ved & dra nytte av ressurser og kompetanse som allerede finnes i naringslivet samt ved &
utnytte stordriftsfordeler i markedet. Videre pekes det pé at bruk av strategiske partnere skal
legge til rette for at forsvarssektoren kan fokusere pé sin kjernevirksomhet samtidig som sivile
akterer ivaretar oppgavene innenfor de omradene hvor de er ledende (Forsvarsdepartementet,
2021a). Studier ved Forsvarets forskningsinstitutt (FFI) viser ogsa at ettersperselen etter visse
varer og tjenester vil vere sd hay i enkelte scenarioer at det vil veere umulig & imetekomme den
kun ved hjelp av forsvarssektorens interne ressurser (Birkemo & Graarud, 2022; FFI, 2021;
Heireng & Birkemo, 2016; Kuran & Birkemo, 2015). Innen en rekke omrader er forsvars-
sektoren derfor helt avhengig av 4 kunne benytte seg av sivile leveranderer; ikke kun for &
utnytte de siviles komparative fortrinn, men for a sikre at Forsvarets og alliertes behov blir
dekket. Likevel er samarbeid og partnerskap bare én av flere mulige sourcingstrategier som kan
benyttes for & handtere denne problemstillingen.

Med sourcingstrategi menes de strategiske valgene knyttet til hvorvidt en tjeneste skal utferes
med interne ressurser eller om hele eller deler av tjenesten skal leveres som et rent tjenestekjop
eller som et samarbeid med ekstern leverander (DF@, 2021; Fafo, 2020; Universitetet i Bergen,
2018). De to sistnevnte alternativene faller innenfor det som omtales som outsourcing eller
bortsetting. Om vi vender blikket utover mot andre sektorer, har outsourcing av aktiviteter som
ligger utenfor organisasjoners kjernevirksomhet vert en viktig strategi i flere tiar. Gjennom out-
sourcing kan organisasjoner i sterre grad fokusere pd omréder som ligger innenfor deres kjerne-
virksomhet, samtidig som gvrige aktiviteter og funksjoner settes ut til leveranderer med kompe-
tanse og ressurser som gjor at de kan utfere dem billigere, bedre eller begge deler (Aguezzoul,
2014; Akbari, 2018; Christopher, 2011; Insinga & Werle, 2000; Porter, 1998), i trdd med den
forsvarsindustrielle strategien.

Innen den akademiske logistikk- og verdikjedelitteraturen har det de siste tiarene blitt publisert
en betydelig mengde artikler og lerebeker som tar for seg samarbeid, partnerskap og utvikling
av relasjoner mellom kunder og leveranderer. Til tross for en rekke dokumenterte fordeler, har
flere pekt pa at samarbeid og partnerskap er ressurskrevende og kan vere vanskelig & ivareta
(Fawcett et al., 2015; Hughes, 2008; Kampstra et al., 2006; Lambert & Knemeyer, 2004).
Folgelig kan eller ber ikke organisasjoner samarbeide aktivt med alle sine leveranderer, men
begrense dette til de som besitter ressurser, evner eller kompetanse som gjer at nytten av sam-
arbeid veier opp for kostnaden ved & ivareta samarbeidet (Fawcett et al., 2015; Lambert &
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Knemeyer, 2004; Nyaga et al., 2010; Terjesen et al., 2012). For Forsvaret kan dette for
eksempel gjelde de leveranderene som tilbyr tjenester og produkter som direkte statter
aktiviteter som representerer evnen til & oppfylle organisasjonens id¢, formal og rasjonale,
nemlig aktivitetene som inngar i Forsvarets kjernevirksomhet (Forsvaret, 2013).

1.1 Bidrag og malgruppe

Denne studien omhandler valg av sourcingstrategi, hvor begrepet sourcingstrategi forstas som
valgene knyttet til hvorvidt en aktivitet skal utferes med interne ressurser, om den skal
organiseres som et rent transaksjonsbasert tjenestekjeop eller som et samarbeid med en ekstern
virksomhet. Studien vektlegger spesielt de relasjonelle aspektene ved transaksjonsbaserte og
samarbeidsbaserte kunde—leveranderforhold.

Studien har tre overordnede mél, hvorav mal 1 og 2 har hver sine delmal:

1) Studien skal bidra til gkt kompetanse og bevissthet rundt valg av sourcingstrategi ved & gi
en bred oversikt over temaet. Dette skal den gjore ved &

1.1) identifisere og gjennomgé et utvalg relevante teoretiske paradigmer knyttet til valg av
sourcingstrategi; og

1.2) identifisere hva som skiller et samarbeidsbasert kunde—leveranderforhold fra et ikke-
samarbeidsbasert kunde—leveranderforhold basert pa en litteraturgjennomgang.

2) Studien skal gi et metodisk bidrag til valg av sourcingstrategi i forsvarssektoren. Dette skal
den gjore ved a

2.1) foresla en tilnerming til segmentering av forsvarssektorens aktiviteter eller oppgaver
1 trdd med feringer gitt i styrende dokumenter og basert pé litteratur som ble
identifisert i forbindelse med delmal 1.1 og 1.2; og

2.2) diskutere ulike forhold som kan pavirke valg av sourcingstrategi i forsvarssektoren
innenfor de skisserte segmentene.

3) Studien skal danne et grunnlag for videre studier av sourcingstrategier for Forsvaret og
forsvarssektoren.

Det méa understrekes at hensikten med studien ikke er & foresla sourcingstrategier for konkrete
anskaffelser. Det er heller ikke et mal & presentere en modell eller et rammeverk som fullt ut
skal ta hgyde for alle forhold som pévirker valg av sourcingstrategi for militere organisasjoner;
det vil ikke vaere mulig & svare ut en sd kompleks problemstilling kun ved hjelp av en litteratur-
studie. I stedet ma studien sees pa som ett av flere bidrag til kunnskapsgrunnlaget som ma ligge
til grunn for at Forsvaret og forsvarssektoren selv skal kunne gjere selvstendige analyser og
fatte egne beslutninger knyttet til valg av sourcingstrategi.

Malgruppen for studien er personell i forsvarssektoren med ansvar for strategiske anskaffelser
og utforming av sourcingstrategier. Tilnermingen til valg av sourcingstrategi som presenteres i
kapittel 6 diskuteres ut fra forsvarsektorens oppgaver og aktiviteter, og retter seg spesielt mot
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anskaffelser av tjenester. Likevel vil metodikken prinsipielt kunne anvendes for anskaffelse av
for eksempel varer og materiell.

1.2 Disposisjon

Rapporten bestér av fire hoveddeler i tillegg til innledning, metodebeskrivelse og konklusjon.
Kapittel 3 gjennomgar og definerer begreper og konsepter relatert til verdikjeder, spesielt med
vekt pa sourcing og leverandersiden av verdikjeder. Deretter vil kapittel 4 presentere tre ulike
teoretiske perspektiver pa hvorvidt organisasjoner bar kjope produkter og tjenester, eller om de
ber produsere dem selv. Disse perspektivene er transaksjonskostnadsekonomi, det
ressursbaserte perspektivet og det relasjonelle perspektivet.

Kapittel 5 omhandler ulike kunde—leveranderforhold. Dette kapittelets viktigste bidrag er en
gjennomgang av hva som kjennetegner og skiller de kortsiktige og markedsorienterte
transaksjonsbaserte kunde—leveranderforholdene fra de langsiktige og strategiske samarbeids-
baserte kunde—leveranderforholdene.

Til slutt vil kapittel 6 foresla en metode for & strukturere prosessen med & velge sourcingstrategi
i forsvarssektoren. Det foreslas at dette vurderes med utgangspunkt i de ulike aktivitetene, eller
oppgavene, som inngar i forsvarssektorens virksomhet. Metoden tar sikte pa a adressere tre
grunnleggende spersmal: (1) hva er forsvarssektorens kjernevirksombhet, (2) hvilke aktiviteter
ber beholdes internt i forsvarssektoren, og hvilke kan eller ber utferes av en ekstern leverander
og (3) hvilke kunde-leveranderforhold ber forsvarssektoren velge for de aktivitetene som kan
eller ber settes ut til en ekstern leverander? Dette diskuteres ut fra to dimensjoner, nemlig
aktivitetens strategiske viktighet og forsvarssektorens relative evne til & utfere aktiviteten
sammenlignet med de tilgjengelige aktorene pé leverandermarkedet. Metoden har ikke blitt
anvendt pé konkrete problemstillinger eller omréder av forsvarsektoren. I stedet blir valg av
sourcingstrategi diskutert prinsipielt og teoretisk ut fra de nevnte dimensjonene.

1.3 Definisjoner

Sourcing — aktivitet med sikte pa a sikre tilgang pa nedvendige ressurser, produkter og tjenester
for & dekke de ulike behovene en organisasjon har. Se kapittel 3.2 for utfyllende beskrivelse.

Sourcingstrategi — de strategiske valgene knyttet til hvorvidt en aktivitet skal utferes med
interne ressurser, om den skal organiseres som et rent transaksjonsbasert tjenestekjop eller som
et samarbeid med en ekstern virksomhet. Se kapittel 3.2 for utfyllende beskrivelse.

Outsourcing — paraplybetegnelse for all kontraktfestet bruk av eksterne leveranderer for

utforelse av en oppgave eller for leveranse av tjenester. Se kapittel 3.3 for utfyllende
beskrivelse.
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Verdikjede — et nettverk av ulike organisasjoner som er gjensidig avhengige av hverandre
gjennom ressurser, prosesser og aktiviteter som direkte eller indirekte inngér i produksjonen og
leveransen av en vare eller tjeneste. Se kapittel 3.1 for utfyllende beskrivelse.

Oppstrems i verdikjeden — mot leveranderenden av en verdikjede.
Nedstrems i verdikjeden — mot kundeenden av en verdikjede.

Leveranderforhold — kortform av «kunde—leveranderforhold». Kan beskrives som en relasjon
hvor den ene parten (dvs. leveranderen) kan tilby noe av verdi som den andre parten (dvs.
kunden) er villig til & gjengjelde med noe annet av verdi. Se kapittel 5.1 for utfyllende beskriv-
else.

Transaksjonsbasert leveranderforhold — en kjop- og salgsavtale hvor de involverte partene
gjennomforer forretninger i en avgrenset tidsperiode i henhold til rammer og betingelser fastsatt
i en standard kontrakt. Se kapittel 5.3 for utfyllende beskrivelse.

Samarbeidsbasert leveranderforhold — en langsiktig relasjon hvor de involverte partene sam-
arbeider, deler informasjon, og jobber sammen for & planlegge og tilpasse deres virksomhet for
at begge parter skal yte bedre. Et samarbeid oppstar nar organisasjonene jobber sammen for & ni
ett eller flere felles mal, eller ndr de aktivt jobber for 4 hjelpe hverandre & né hver av organisa-
sjonenes respektive mal. Se kapittel 5.4 for utfyllende beskrivelse.

Transaksjonsspesifikke investeringer — investeringer med liten eller ingen alternativ nytte
utenfor den aktuelle transaksjonen. Se kapittel 4.1 for utfyllende beskrivelse.

Relasjonsspesifikke investeringer — investeringer med liten eller ingen alternativ nytte utenfor
den aktuelle kunde—leveranderforholdet. Se kapittel 4.3 for utfyllende beskrivelse.

Relasjonell avkastning — fordelene eller nytten ved & samarbeide som hverken kunden eller
leveranderen kunne skapt hver for seg i isolasjon. Se kapittel 4.3 for utfyllende beskrivelse.

1.4 Avgrensninger

Denne studien dekker ikke alle deler av det som kan tillegges begrepene sourcing og sourcing-
strategi. Den dekker heller ikke alle forhold det mé tas hensyn til ved valg av sourcingstrategi i
Forsvaret og militeere organisasjoner.

Sourcing og sourcingstrategier

I den akademiske litteraturen blir begrepet sourcing brukt med mange ulike betydninger. |
enkelte sammenhenger blir begrepet brukt om hele anskaffelsesprosessen. Andre ganger er
bruken av begrepet avgrenset til kun & omhandle deler anskaffelsesprosessen, som for eksempel
valg av anskaffelsesmetode, leveranderutvelgelse, valg av antall leveranderer eller hvorvidt en
vare skal fremskaffes ved intern produksjon eller fra en ekstern leverander.
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Med bakgrunn i vér definisjon av sourcingstrategi, er denne studien avgrenset til & omhandle
valget mellom intern og ekstern utferelse av en oppgave eller aktivitet, i tillegg til hvorvidt et
eventuelt kjop ber organiseres som et samarbeid dersom ekstern utforelse velges.

Samarbeidskonsepter

Denne studien betrakter samarbeidsbaserte leveranderforhold som en overordnet kategori som
kan omfatte flere spesifikke samarbeidskonsepter, kontraktsformer og grader av samarbeid.

Studien behandler eksempelvis ikke eksplisitt konsepter og kontraktsformer som prestasjons-
basert logistikk (performance based logistics, PBL),cost-plus-incentive-fee (CPIE),
leveranderstyrte lager (vendor managed inventory, VMI), collaborative planning, forecasting
and replinishment (CPFR). Den tar heller ikke for seg offentlig-private-samarbeid eksplisitt,
selv om ulike elementer knyttet til relasjonen mellom en offentlig kunde og en privat leverander
vil bli nevnt i deler av rapporten.

Kontekst

Studien er ikke avgrenset til & kun omhandle valg av sourcingstrategi for offentlige, non-profit
eller militeere organisasjoner. Forskningen pa temaet er dominert av kommersielt rettet
forskning, og det er vurdert at en flere konsepter og prinsipper er anvendbare pé tvers av
kontekster og sektorer.

Vi anerkjenner likevel at valg av sourcingstrategi i en militaer kontekst og for offentlige
organisasjoner ma ta hgyde for en rekke forhold som ikke vil veere like aktuelle i andre
kontekster. Det anbefales derfor at det gjeres mer kontekstspesifikk forskning, gjerne med bruk
av empiriske forskningsmetoder (se anbefalinger om videre arbeid i kapittel 7).

1.5 Relevante studier ved Forsvarets forskningsinstitutt

Forsvarets forskningsinstitutt (FFI) har tidligere gjort studier som er relatert til temaer som out-
sourcing, sourcingstrategi, og samarbeid som kunde—leveranderforhold. Dette kapittelet gir
korte sammendrag av relevante ugraderte studier som er publisert etter 2010.

I rapporten «Outsourcing i Forsvaret — et rammeverk for vurdering av kandidater» presenteres et
rammeverk for & vurdere hvilke av Forsvarets aktiviteter som er aktuelle kandidater for out-
sourcing. Rammeverket bestar av tre faser. Forst gjores en grovsortering, som bestar av en
vurdering av hvorvidt aktiviteter inngar i Forsvarets kjernevirksomhet og en vurdering av
konkurranseintensiteten i det private leverandermarkedet for den aktuelle aktiviteten. Neste fase
er prioriteringsfasen, hvor aktivitetene blir rangert ut i fra hvordan man antar outsourcing vil
pavirke transaksjons- og koordineringskostnader. Siste fase, kalkylefasen, vurderer de
langsiktige differansekostnadene mellom intern og ekstern utferelse av aktiviteten. Det
alternativet med lavest kostnad vurderes i utgangspunktet som det beste alternativet, men det
vektlegges at det ogsd ma gjeres kvalitative vurderinger av fordeler og ulemper ved intern og
ekstern utferelse (Kvalvik & Fjell, 2011).
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Rapporten «Prestasjonsbasert logistikk (PBL) — muligheter og utfordringer» har til hensikt & gi
en innfering i bruk av konseptet prestasjonsbasert logistikk for understettelse av militere
systemer. Konseptet innebarer en endring fra tradisjonell, transak-sjonsbasert styring av
kontrakter til oppfelging med utgangspunkt i et sett malparametere knyttet til ytelsen til
systemet. I studien utarbeides det et teoretisk grunnlag for & identifisere muligheter og
utfordringer for Forsvaret i forbindelse med bruk av konseptet prestasjonsbasert logistikk.
Faktorer som tillit, kompetanse, organisering, informasjonsflyt og datakvalitet star sentralt i
analysen (Gulichsen et al., 2011). I en senere studie har Qhrn et al. (2015) vurdert potensielle
gevinster innenfor materiellvedlikehold for & gi Forsvaret et best mulig beslutningsgrunnlag for
a vurdere om prestasjonsbasert logistikk skal benyttes i storre omfang.

Rapporten «Grunnlagsstudie for ny politikkutforming — nasjonal forsvarsindustriell strategi»
bygger pé trendrapporter og FFIs innspill til forrige langtidsplan for forsvarssektoren.
Grunnlaget for rapporten er behovet for  se stats- og samfunnssikkerhet i tettere sammenheng,
og for 4 utnytte kompetanse og ressurser pa tvers av sektorer, i henhold til foringer gitt i
langtidsplanen. En del av rapporten tar for seg strategisk samarbeid og partnerskap med det
private naringsliv. I tillegg til & drefte ulike potensielle fordeler og fallgruver ved samarbeid,
beskriver rapporten noen aktuelle omrdder for samarbeid. Disse er beredskap og
forsyningssikkerhet, vedlikehold og teknologi. Rapporten peker pa at strategisk partnerskap er
en mulighet forsvarssektoren har til & nyttiggjere seg av sivile aktarers stordriftsfordeler og
kompetanse, og at slike kunde—leveranderforhold trolig vil spille en viktigere rolle for Forsvaret
i fremtiden (Bjerk et al., 2020).

Eksternnotatet «Hva er kostnadsutviklingen for strategisk samarbeid innen IKT?» ser pa
hvordan de langsiktige kostnadsberegningene for Forsvaret pavirkes av strategisk samarbeid
innen IKT-virksomheten i Forsvaret. Som felge av samarbeid med leveranderer, vil kostnader
flyttes fra lennskostnader til betaling for eksterne tjenester. Studien viser at priskompensasjonen
Forsvaret mottar overkompenserer for prisgkningen for IT-konsulenter, gitt at tjenestene
Forsvaret kjoper folger samme utvikling som den historiske prisindeksen for IT-tjenester. Det
pekes imidlertid pa at enkelte karakteristikker ved strategisk samarbeid gjer at prisveksten kan
bli enda heyere pa grunn av eventuelle byttekostnader (Garred, 2021).

Rapporten «Risiko og sarbarheter ved STRATSAM i IKT — et rammeverk og en vurdering» ser
pa hvordan etableringen av strategisk samarbeid mellom IKT-virksomheten i forsvarssektoren
(Cyberforsvaret og Forsvarsmateriell IKT-kapasiteter) og kommersielle akterer pavirker
risikobildet knyttet til IKT-virksomhetens leveranseevne, og dermed ogsa Forsvarets operative
evne. Studien benytter en trefaktormodell for risikovurdering som metodisk rammeverk, der
faktorene verdi, trussel og sarbarheter vurderes for & identifisere risiko knyttet til strategisk
samarbeid. Rapporten vurderer ogsa behovet for ulike typer kompetanse (Birkemo et al., 2021).
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2 Metode

Forskning kan sees pa som en systematisk prosess som bestar av innsamling, analysering og
tolking av data for & skape kunnskap om og forstaelse av et fenomen (Leedy & Ormrod, 2005).
Til tross for at det ikke finnes én bestemt mate & gjennomfere forskning pa, finnes det distinkte
tradisjoner og rammeverk bestdende av egne, interne konsistente sett med valgmuligheter
(MacIntosh & O’Gorman, 2015; Williams, 2007). Disse valgene omhandler blant annet
filosofisk stasted, fremgangsmate og forskningsdesign, tidshorisont og hvilke teknikker som
skal benyttes i forskningsarbeidet. Alle disse valgene ma tas med bakgrunn i den enkelte
studiens mal og hensikt i tillegg til tid til radighet og tilgjengelige ressurser (Saunders et al.,
2009).

Dette kapittelet vil gi en beskrivelse av den anvendte forskningsmetodikken og de ulike
metodiske valgene som har blitt gjort i forbindelse med denne studien.

21 Forskningsfilosofi

I utarbeidelsen av et forskningsprosjekt ma prosjektet plasseres i bestemte filosofiske para-
digmer slik at grunnlaget for tolkningen av forskningens funn kan kommuniseres. Folgelig ma
forskerens ontologiske og epistemologiske perspektiver defineres (MacIntosh & O’Gorman,
2015).

2.1.1 Ontologi

Ontologi omhandler hva som er (Mack, 2010; Scotland, 2012). I falge Mack (2010) vil det
ontologiske perspektivet til forskeren og forskningsprosjektet kommunisere hva som menes nar
forskeren sier at noe eksisterer. Det avgjer med andre ord hvilken virkelighet forskeren ser, og
legger klare foringer for resultatet til et forskningsprosjekt.

Overordnet kan det ontologiske perspektivet deles inn i subjektivisme og objektivisme. Objekt-
ivismen assosieres med kvantitative forskningsmetoder, hvor virkeligheten kan méiles og testes
(MaclIntosh & O’Gorman, 2015). Fra dette stastedet er virkeligheten betraktet som ekstern og
uavhengig av forskeren og de sosiale akterene i forskningsprosjektet (Mack, 2010; Saunders et
al., 2009). I motsetning er subjektivismen assosiert med kvalitative metoder hvor sosiale
akterers oppfatning former virkeligheten (MacIntosh & O’Gorman, 2015). Fra dette stistedet
kan med andre ord et fenomen forklares ut fra flere perspektiver basert pa den subjektive opp-
fatningen til bade den som observerer og de som blir observert (MacIntosh & O’Gorman, 2015;
Mack, 2010). Disse perspektivene er imidlertid ikke gjensidig utelukkende (Creswell & Poth,
2016; Maclntosh & O’Gorman, 2015; Saunders et al., 2009)

Allerede ved studiens start ble det besluttet & besvare studiens mal ved & gjennomga eksister-
ende litteratur fremfor & gjore en empirisk studie. For best mulig & kunne oppfylle studiens mal
og hensikt ved hjelp av den tilgjengelige litteraturen, har det derfor vert nedvendig & anerkjenne
bade subjektive synspunkt fra andre kvalitative studier og objektive funn fra kvantitative
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studier. Folgelig vil ontologiske karakteristikker som assosieres bade ved objektivismen og
subjektivismen legges til grunn i denne studien.

2.1.2 Epistemologi

Epistemologi er leeren om kunnskap, og omhandler hvordan vi kan tilegne oss kunnskap og hva
som kan regnes som gyldig kunnskap (Mack, 2010; Scotland, 2012). I felge Scotland (2012)
skal forskerens epistemologiske perspektiv kommunisere forskerens syn pé hva det betyr & vite
noe. Det finnes en rekke epistemologiske perspektiver mellom de to ekstreme ytterpunktene
positivisme og interpretivisme.

Positivismen vektlegger objektive fakta og kausaliteter, og forseker & operasjonalisere konsepter
slik at de kan males (Creswell & Poth, 2016; MacIntosh & O’Gorman, 2015). Folgelig for-
bindes positivismen med kvantitative forskningsmetoder. Fra dette stastedet kan kun observer-
bare fenomen lede til gyldig kunnskap. Derfor kan ikke subjektive fenomen, som refleksjoner,
erfaringer og intuisjon aksepteres (Cohen et al., 2002; Saunders et al., 2009). I motsetning er
interpretivismen mindre rigid og tillater flere forklaringer av et fenomen, for eksempel basert pa
individers subjektive perspektiver (MacIntosh & O’Gorman, 2015). Interpretivismen benekter
ikke at det finnes en ekstern og objektiv virkelighet, men vektlegger at det er flere veier som kan
lede til ny kunnskap. Dermed vil den interpretivstiske forskeren argumentere for at kunnskapen
om et fenomen begrenses dersom komplekse sparsmal skal forklares kun ved hjelp av objektive
og naturlovlignende generaliseringer (Saunders et al., 2009). Dette perspektivet assosieres med
kvalitative metoder hvor forskeren ikke bare forsgker & forklare et fenomen, men ogsa & forsta
fenomenet (Creswell, 2014; MacIntosh & O’Gorman, 2015; Saunders et al., 2009). En inter-
pretivist forseker altsa & skape forstdelse for et fenomen gjennom 4 tolke de ulike observasjon-
ene som blir gjort.

Denne studien faller innenfor et interpretivistisk paradigme. For a sikre at malet om & gi en bred
oversikt over temaet «valg av sourcingstrategi» blir oppfylt, kan ikke bare objektive og malbare
funn aksepteres som gyldig kunnskap. I stedet mé ogsé subjektive oppfatninger, som for
eksempel erfaringer og synspunkt som fremkommer av intervjuer eller ved andre kvalitative
metoder, ogsa vurderes som valide kilder til ny kunnskap. I tillegg vedkjenner vi at var
subjektive tolkning av litteraturen og vare egne vurderinger rundt kvalitet og kildekritikk vil
pavirke resultatene som studien vil gi.

2.2 Fremgangsmate

I folge Saunders et al. (2009), er det to overordnede fremgangsmater i forskningen, nemlig
deduktiv og induktiv fremgangsmate. Enkelte argumenterer imidlertid for at disse kan kom-
bineres, noe som resulterer i en tredje fremgangsméate som kan kalles abduktiv (Kovacs &
Spens, 2005; Trochim & Donnelly, 2001).

En deduktiv fremgangsmate handler om & utvikle hypoteser og antakelser fra teorien som testes
ved hjelp av & samle inn data (Trochim & Donnelly, 2001). Med andre ord har forskeren en
antakelse om et fenomen som forskeren ensker & teste holdbarheten av. Folgelig er en deduktiv
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fremgangsmate teoritestende og kan omtales som en top-down tilnerming (Trochim &
Donnelly, 2001). Siden fremgangsmaten assosieres med objektivitet og generalisering, er den
ofte koblet sammen med et positivistisk paradigme og kvantitative metoder (Trochim, 2006). I
motsetning vil forskere som anvender en induktiv fremgangsmate forseke & skape kunnskap ved
a observere data og empiriske funn (MacIntosh & O’Gorman, 2015). Her utvikles teori som en
del av analysen og arbeidet med studien. Fremgangsmaéten assosieres videre med interpret-
ivismen og kvalitative metoder (Trochim, 2006). Trochim og Donnelly (2001) omtaler den
induktive fremgangsmaten som en teoribyggende bottom-up tilnerming, hvor forskeren
observerer forst, og deretter finner forklaringer pa gjentagende observasjoner. Figur 2.1
illustrerer forskjellen mellom de to fremgangsmaétene.

Denne studien er induktiv av natur, da det forsekes & na studiens mal og delmél ved & gjennom-
ga eksisterende litteratur, se etter sammenhenger og gjentakende temaer, for deretter & skape en

Induktiv fremgangsmate

syntese av funnene.

Deduktiv fremgangsmate

:
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|
|
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Figur 2.1  En illustrasjon av en top-down deduktiv fremgangsmdte og bottom-up induktiv
fremgangsmdte (Trochim & Donnelly, 2001).

2.3 Forskningsdesign

Forskningsdesignet skal bidra til forskningsprosjektet nar sine mél, og mé begrunnes i
vurderinger om for eksempel tid til radighet, tilgjengelige ressurser og filosofisk stasted
(Saunders et al., 2009).

2.3.1 Hensikt

Hensikten til et forskningsprosjekt er svaert avhengig av mélsettingen til prosjektet, men kan for
eksempel klassifiseres som enten utforskende, forklarende eller deskriptiv (Marshall &
Rossman, 2014).
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Utforskende forskning har til hensikt & studere et problem som er utydelig definert, et fenomen
det finnes lite kunnskap om, eller & sette et fenomen i nytt lys (Marshall & Rossman, 2014). Et
forklarende forskningsdesign benyttes derimot for & etablere rsakssammenhenger og menster
relatert til et fenomen (Marshall & Rossman, 2014; Saunders et al., 2009). Deskriptiv forskning
forseker pa sin side & beskrive et fenomen (Marshall & Rossman, 2014), og kan fungere som en
forleper til utforskende og forklarende studier (Saunders et al., 2009).

Studiens hensikt har vert utforskende, da malet og fenomenet som skulle studeres var lite
definert innledningsvis i tillegg til at vi hadde relativt lite kunnskap om dette konkrete temaet.
Videre har studien i en viss grad forsekt & sette allerede eksisterende kunnskap om temaene
sourcingstrategier og kunde—leveranderforhold i en kontekst hvor dette tidligere har blitt relativt
lite forsket pa, nemlig i militeer kontekst og i den norske forsvarssektoren.

2.3.2 Strategi

Det finnes en rekke strategier og teknikker som kan anvendes for & gjennomfore et forsknings-
prosjekt. For eksempel kan forskningen gjennomfoeres som eksperiment, sperreundersokelser,
case-studier og litteraturstudier (Saunders et al., 2009). Disse er imidlertid ikke gjensidig ute-
lukkende. For eksempel kan en case studie besté av bade sperreundersekelser og eksperiment
(ibid.), og den kan veere kvalitativ, kvantitativ eller en kombinasjon (Creswell, 2014).

Det forhindsdefinerte mélet for studien var & ske kompetansen og kunnskapen om temaene
sourcingstrategi og kunde—leveranderforhold basert pé allerede eksisterende litteratur. Folgelig
ble det besluttet & gjennomfere en litteraturstudie. Det er flere mater & skille ulike typer
litteraturstudier pé, for eksempel kan man skille mellom narrative litteraturstudier og system-
atiske oversikter (systematic review) (Jesson et al., 2011). Narrative litteraturstudier omtales
ogsa som «tradisjonelle litteraturstudier», eller helt enkelt bare «litteraturstudier». Jesson et al.
(2011) omtaler narrative litteraturstudier som en skriftlig vurdering av hva som allerede finnes
av kunnskap, uten en definert metode. Denne tilnaermingen brukes gjerne til 4 sette rammene for
videre forskning innenfor et tema (Li & Wang, 2018). Narrative litteraturstudier er egnet nar
hensikten med studien er utforskende og nar malet er a skape en bred forstaelse og oversikt over
et tema uten at det er definert tydelige problemstillinger eller forskningsspersmal (Jesson et al.,
2011), eller nar det er lite publisert forskning pa temaet (Li & Wang, 2018). Dette skiller seg fra
en systematisk oversikt, hvor det benyttes tydelige, transparente og etterprevbare metoder med
definerte forskningsspersmal. En systematisk oversikt er pa sin side godt egnet for & besvare
problemstillinger innenfor et snevert tema (Jesson et al., 2011).

Det er klare forskjeller i hvordan litteratursek, litteraturutvelgelse og fremstilling av funn gjeres
i en systematisk oversikt kontra en narrativ litteraturstudie. Litteraturseket i en systematisk
oversikt er omfattende, og har som maél & identifisere alle studier som oppfyller et gitt sett med
sokekriterier. Videre gjores utvelgelsen av litteratur basert pé forhandsdefinerte inklusjons- og
eksklusjonskriterier. Folgelig stilles det krav til at forskerne har en viss forkunnskap til temaet.
Til slutt oppsummeres resultatene gjerne i tabeller, fremstilles kvantitativt eller i korte sammen-
drag (Jesson et al., 2011). En systematisk oversikt kan ha en metaanalyse eller metasyntese, men
ikke nedvendigvis.
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Fremgangsmaéten for den narrative litteraturstudien er langt mindre rigid, og tillater sterre grad
av kreativitet og utforskning. Litteraturseket lar forskeren prove seg frem og forfolge tréder i en
studie til en annen (Jesson et al., 2011). Utvelgelse av litteratur og kildekritikk avhenger i stor
grad av forskerens egne vurderinger rundt relevans og kvalitet, noe som innebarer risiko for at
forskeren velger ut litteratur som stetter opp under egne holdninger til temaet (Jesson et al.,
2011; Li & Wang, 2018). For unngé dette, ber massen av litteratur som velges ut vurderes opp
mot prinsippet om representativitet. Dette sier at litteraturstudien ber inkludere serlig innflytels-
esrike artikler som har et stort antall siteringer. I tillegg mé studier som skaper mangfold, som
representerer ulike syn pa temaet og gjerne har motstridende funn ogsa inkluderes (Li & Wang,
2018). Fremstilling av studiens funn er gjerne diskursiv og kvalitativ, hvor funnene blir

sammenlignet, sammenstilt og dreftet (Jesson et al., 2011)

Tabell 2.1 oppsummerer noen viktige kjennetegn og forskjeller mellom narrative litteratur-
studier og systematiske oversikter.

Tradisjonell/narrativ
litteraturstudie

Systematisk oversikt

A fa bred forstéelse og oversikt

Besvare tydelig definerte

Hensikt over et feltet. fqrs@1ng§sparsmal og problem-
stillinger innenfor et smalt tema.
Omfang Overordnet. Smalt fokus.
Ingen fullt ut definert sti. Transparent prosess med tydeli
Planlegging Mulighet for kreativitet og o ettIe) r;av‘tl))ar metode yaetg
utforskning. g etietp '
t fatt k ett
) Seke, prove seg frem, folge en Strengt qg omfattende sok etter
Litteratursek L . alle studier som oppfyller soke-
studie til en annen, folge trader. o
kriteriene.
) Malbevisst utvalg. Risiko for Forhandsdefinerte inklusjons- og
Litteraturutvelgelse . . o
cherry picking. eksklusjonskriterier.
Kildekritikk Forfatterens helhetsvurdering. Sjekklister.

Analyse, syntese og
sammendrag

Diskursiv; sammenligner og
drefter. Ofte kvalitativ.

Oppsummerende; tabeller og
korte sammendrag. Ofte
kvantitativ.

Metodekapittel

Ikke nedvendigyvis.

Ma vere oppgitt for & kunne
etterfolges.

Tabell 2.1 En sammenstilling av kjennetegn ved tradisjonelle eller narrative litteraturstudier
og systematisk oversikt litteraturstudier (basert pd Jesson et al., 2011).

Siden dette er den ferste studien vi gjennomfoarer innenfor akkurat dette temaet, i tillegg til at
forkunnskapen om temaet var begrenset, ble narrativ litteraturstudie valgt som forskningsdesign.

FFI-RAPPORT 22/01384

17



Sammen med en overordnet og bredt definert mélsetting for studien, har dette muliggjort en
utforskende tilnerming hvor vi har kunnet identifisere ulike forhold innenfor studiens tema som
vi 1 liten grad hadde kjennskap til fra for. [ motsetning kunne vi valgt & utarbeide en systematisk
oversikt dersom vi allerede hadde hatt mer kjennskap til temaet ved studiens oppstart og dersom
vi gnsket & finne svar pa problemstillinger med et smalere fokus.

For & svare ut mal 2 av studien, presenterer siste del av rapporten en mulig metode for valg av
sourcingstrategi i forsvarssektoren. Metoden er en syntese av funn i litteraturstudien og et utvalg
av offisielle dokumenter fra Forsvarsdepartementet og Forsvaret. Valgene som er gjort knyttet
til denne vil bli begrunnet tydeligere i kapittel 6.1.

Delkapittel 6.3.1 gir en kort diskusjon av s@regne utfordringer og hensyn som ma tas ved valg
av sourcingstrategi 1 Forsvaret og militaere organisasjoner. Dette er et resultat av bade litteratur-
studien og ustrukturerte samtaler og meter med subject matter experts ved FF1. Sistnevnte
omfatter forskere som har jobbet med problemstillinger knyttet til bruk av sivile aktarer og
leveranderer i en totalforsvarssammenheng og ved IKT-anskaffelser

24 Gjennomfering av studien

Selv om narrative litteraturstudier ikke har en tydelig definert metode, kan studiens gjennom-
foring deles inn seks ulike faser, i trdd med Li og Wang (2018). Dette er illustrert i figur 2.2.
Selv om fasene kan fremstilles lineart, har det i praksis vart en iterativ prosess hvor det har
vaert behov for 4 bevege seg frem og tilbake mellom de ulike fasene etter hvert som kunnskapen
om temaet har gkt, det har reist seg nye spersmal eller nér det har dukket opp nye trader i
litteraturen som har blitt forfulgt.

Igel
Problemdefinering Litteratursgk Utvelgelse av
litteratur

Skriftlig fremst|ll|ng Organlserlng av Litteratur-
av funn funn gjennomgang

Figur 2.2 En sekvensiell fremstilling av studiens gjennomforing. De stiplede linjene indikerer
at selv om prosessen kan fremstilles linecert, har det i praksis veert en iterativ

prosess hvor det har veert nadvendig a bevege seg mellom de ulike fasene av
studien.

2.4.1 Problemdefinering

Forste fase av studien besto av & definere studiens omfang, inkludert mal med studien og even-
tuelle avgrensninger. Arbeidet startet som en felge den nasjonale nedstengningen i forbindelse
koronapandemien i mars 2020, hvor det var behov for arbeidsoppgaver som ikke omfattet bruk
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av graderte IT-systemer eller fysiske moter med andre mennesker. Temaet ble valgt med bak-
grunn i at samarbeid mellom forsvarssektoren og det sivile naringslivet hadde fatt stadig mer
omtale i media og ulike offisielle dokumenter, i tillegg til at vi hadde gjennomfert ulike
logistikkstudier som underbygget viktigheten av temaet. Samtidig erkjente vi at kunnskap om
temaet pa daverende tidspunkt var sveert lavt internt hos FFI. Folgelig ble det besluttet &
gjennomfore en litteraturstudie som omhandlet hva som kjennetegner strategiske samarbeid,
med mél om & heve egen kompetanse hos FFI. Dette ble vurdert som en gjennomferbar studie
gitt omstendighetene og tilgang pé ressurser.

I trdd med valgt metode og fremgangsmaéte, ble problemet bade utvidet og spisset etter hvert
som kunnskapen om tematikken gkte. Som folge av dette endret temaet seg raskt fra kun a
omhandle strategiske samarbeid til & omfatte sourcingstrategier, i henhold til definisjonen som
presenteres 1 kapittel 3.1. Det ble ogsé tidlig klart at vi ensket & basere innholdet i studien pa
mer enn bare forskning innenfor den militeere konteksten, da litteratursgket tydet pa at en slik
avgrensning ville gitt et snevert datagrunnlag.

24.2 Litteratursek

Etter at det var formulert en tentativ mélsetting for studien, startet selve litteraturseket. Inn-
ledningsvis ble det gjennomfert pilotsek for & f4 en oversikt over relevante begreper innenfor
temaet, og for & etablere et sett med sgkeord for resten av sgkeprosessen. Sgkeordslisten ble
utvidet etter hvert som sgkeprosessen og litteraturgjennomgangen pégikk. Tabell 2.2 gir
oversikt over de ulike sgkeordene som har blitt benyttet. Disse har enten blitt benyttet alene eller
i kombinasjon med ett eller flere andre sekeord.

Det ma understrekes at sgkeordlisten ikke er studiens eneste sgkekriterium, eller at den ma sees
pa som en liste over inklusjonskriterier. En viktig del av arbeidet har veaert & forfelge henvisning-
er og trader fra en studie til en annen. I de tilfellene hvor vi har veart interesserte i konkrete
publikasjoner har vi ogsé sekt direkte etter forfatter eller tittel pa publikasjonen. Dette er for
eksempel gjort for & finne spesielt innflytelsesrike publikasjoner innen temaet, eller for & for-
folge spor i en studie.
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Kontekst Relasjon Verdikjede Egenskap
Buyer-supplier Alliance Acquisition Agility
Defence Arm's length Competition Antecedents
Defense Collaboration Differentiation Benefits
Military Collaborative Economics Characteristics
Non-profit Coordination Logistics Competitive advantage
Public-private Dependency Management Costs
Strategic Integration Negotiations Efficiency
Supplier Partner Outsourcing Flexibility
Vertical Partnering Purchasing Information sharing
Partnership Procurement Resilience
Relational Portfolio Risk
Relationship Segmentation Transaction costs
Transactional Sourcing Visibility
Supply Chain
Value Chain

Tabell 2.2 Oversikt over sokeord som har blitt benyttet i litteraturstudien. Disse har blitt brukt
enten alene eller i kombinasjon med ett eller flere andre sokeord.

Forst ble det sokt etter litteratur ved hjelp av sekemotorene Google Scholar og Oria samt et lite
utvalg av databaser. Sekemotorene ledet til funn av artikler i enda flere databaser enn de som
innledningsvis ble benyttet. Det var til slutt fire databaser som skilte seg ut ved a gi spesielt
mange funn av interesse: Science Direct, Emerald Insight, Wiley Online Library og Research

Gate.

Som figur 2.2 illustrer, har gjennomferingen av studien vert en iterativ prosess hvor frem-
stillingen av funn og gjennomgangen av litteratur har pagatt parallelt. Litteraturseket ble
avsluttet nér det ble vurdert at vi hadde tilstrekkelig oversikt over de ulike temaene og nér

lignende funn stadig gjentok seg i ulike kilder.

I tillegg til akademisk litteratur har vi gjennomgétt og benyttet ulike rapporter, nettsider og
styrende dokumenter. Disse utgjer en del av bakgrunnen og selve grunnlaget for studien, men
har ogsa blitt benyttet for & forklare teoretiske funn med praktiske eksempler. Dette har
inkludert FFI-rapporter, stortingsmeldinger, direktiver, nyhetssaker, intervjuer og transkript av
taler. Det er ikke benyttet spesielle sekeord for & finne disse utgivelsene. I stedet har de blitt
funnet ved hjelp av var egen kjennskap til forsvarssektoren og nyhetsbildet og etter henvisning-
er fra subject matter experts.

243 Litteraturutvelgelse

[ utvelgelsen av litteratur fra selve litteratursgket har vi prioritert, men ikke utelukkende
inkludert, artikler utgitt etter &r 2000. Dette er gjort delvis fordi vi er mest interessert i det siste
innen forskningen og delvis fordi pilotsgket viste at kunde—leveranderforhold og valg av
sourcingstrategi har fatt stor oppmerksomhet i akademia omtrent fra artusenskiftet. I tillegg har
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gjennomgangen av nyere litteratur ofte fort til funn av eldre artikler av stor betydning og inter-
esse gjennom henvisninger og referanselister. Dette er med pa & sikre at innflytelsesrike studier
blir inkludert i datagrunnlaget. Artikler fra 1990-tallet og bakover som har blitt inkludert er i
stor grad artikler som har hatt vesentlig betydning for temaet som studeres og som er sitert ofte.
Det har ogsa blitt benyttet fagbeker og fagfellevurderte kapitler fra fagbeker og doktorgrads-
avhandlinger der hvor det har vert passende.

Det er ikke anvendt spesielle evalueringskriterier for a sikre mangfold, relevans og kvalitet i
utvelgelsen av litteratur i denne studien. I stedet har dette vert ivaretatt av vir egen, subjektive
helhetsvurdering av litteraturen som har blitt gjennomgétt.

244 Litteraturgjennomgang, organisering og skriftlig fremstilling av funn

Gjennomgang av litteratur, organisering og skriftlig fremstilling av funn har til dels foregatt
parallelt. For & gjore gjennomgangen av litteratur mest mulig effektiv benyttet vi en fremgangs-
mate basert av den kvalitative analysemetoden template analysis. Metoden gér ut pa etablere en
mal med temaer for & strukturere og sortere kvalitativ data (tekst). I denne studien benyttet vi
hierarkisk koding (Brooks et al., 2015). Det ble forst etablert ett sett med forhdndsbestemte
temaer basert pé studiens malsetninger og hva vi ensket kunnskap om, samt hvilke temaer som
vi med bakgrunn i kjennskapen til temaet forventet & finne informasjon om. Etter hvert som
litteraturen ble gjennomgatt, identifiserte vi ulike undertemaer som malen ble utvidet med. Bruk
av forhdndsbestemte temaer sikrer at vi fanger opp data om de temaene vi pd forhdnd har
bestemt at studien skal dekke. Samtidig innebaerer det risiko for cherry picking, hvor vi forsgker
a finne data som stetter vare subjektive holdninger til temaet. For & redusere denne risikoen var
de forhdndsbestemte temaene derfor svert overordnede.

Temaene reflekteres i stor grad i rapportens overskrifter, og utgjer den initiale malen som
notater fra litteraturgjennomgangen ble strukturert etter. Folgelig er det ogsa benyttet en
tematisk fremstilling av litteratursekets funn (Li & Wang, 2018). Eksempler pa forhadndsdefinert
tema er «karakteristikker ved leverandersamarbeid» og «karakteristikker ved armlengdes-
avstand-forhold». Eksempler pa undertemaer til disse temaene er «produkt- og markeds-
karakteristikker», «forhandlinger og konkurranseformer», «muliggjerere» og «strukturelle
faktorer». Ved gjennomgang av litteratur ble funn og notater kontinuerlig strukturert etter denne
malen sé langt det lot seg gjore.
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3 Hva er en sourcingstrategi?

Dette kapittelet har til hensikt & skape en forstaelse for hva begrepene verdikjede, sourcing og
sourcingstrategi kan omfatte. For & sette sourcing i en sterre kontekst, gis det forst en gjennom-
gang av begrepene forsyningskjede og verdikjede. Deretter vil vi gi en oversikt hvordan begrep-
ene sourcing og sourcingstrategi defineres og brukes i bade den akademiske litteraturen og i
norsk offentlig sektor i dag. Til slutt vil siste del av kapittel ta sikte pa & definere og forklare
begrepet outsourcing, som i stort innebaerer bruk av eksterne leveranderer i stedet for & utfere en
oppgave internt i egen organisasjon.

31 Den utvidede verdikjeden

Porters (1985) verdikjede er en fremstilling av alle de ulike verdiskapende aktivitetene internt i
en organisasjon som til sammen utgjer en organisasjons konkurransefortrinn. Konkurranse-
fortrinn omhandler omstendigheter og ressurser som setter en organisasjon i en fordelaktig
posisjon sammenlignet med sine konkurrenter. Det er to generiske kilder til dette i en
kommersiell kontekst, nemlig kostnadslederskap og differensiering. Kostnadslederskap handler
kort sagt om kostnadseffektivitet og evnen til & konkurrere pé pris, mens differensiering handler
om & tilby noe andre ikke kan tilby eller som er bedre enn hva andre tilbyr for pd den méten &
oke kundens betalingsvillighet (Porter, 1985). For en offentlig akter som Forsvaret kan det vare
at vi burde se bort fra begrepet konkurransefortrinn, da Forsvaret hverken har konkurrenter eller
kunder i tradisjonell forstand. I stedet har Forsvaret et legalt monopol pé & beserge militer
beskyttelse av Norge, og ingen kan opprette et konkurrerende forsvar av Norge. Gjeldende lang-
tidsplan for forsvarssektoren vektlegger likevel viktigheten av & sette Forsvaret i fordelaktig
posisjon i forhold til en annen akter, og peker pa behovet for & opprettholde Forsvarets operative
evne og relative effekt malt opp mot en potensiell motstander (Forsvarsdepartementet, 2020a).
Saledes kan konkurrentbegrepet utvides slik at andre veepnede organisasjoner vurderes som
konkurrenter (Kvalvik & Fjell, 2011).

I folge Porter (1985) ber ikke en analyse av kilder til konkurransefortrinn se pé organisasjonen
som helhet. I stedet ma organisasjonen brytes ned i ulike primeraktiviteter og stetteaktiviteter.
Etter at organisasjonen har kartlagt de ulike aktivitetene i verdikjeden kan hver enkelt aktivitet,
sammenhengen mellom aktivitetene og hvor godt organisasjonen utforer de enkelte aktivitetene
analyseres. Han argumenterer videre for at dersom organisasjonen ikke har et reelt konkurranse-
fortrinn innen én eller flere av aktivitetene i verdikjeden, vil organisasjonen vare best tjent med
a sette ut aktiviteten til en ekstern part som har et konkurransefortrinn innen den aktuelle
aktiviteten (Porter, 1985). Dette omtales som outsourcing (dette diskuteres naermere i kapittel
3.3), og Porters (1985) argumentasjon har i dag bred aksept (Christopher, 2011).

Figur 3.1 illustrerer hvordan Porter (1985) beskrev en generiske verdikjede. Det ma under-
strekes at hvilke aktiviteter som faktisk inngar i ulike organisasjoners verdikjede vil variere.
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Figur 3.1  Porters generiske verdikjede (basert pa Porter, 1985).

Betydningen og bruken av begrepet verdikjede pa norsk er imidlertid ikke utelukkende sammen-
fallende med det engelske begrepet value chain slik Porter (1985) opprinnelig beskrev det. |
stedet brukes begrepet verdikjede ofte i interorganisatorisk sammenheng og til dels sammen-
fallende med som i engelskspréklig litteratur omtales som supply chain og supply chain
management (Dreyer & Kalsaas, 2000). Supply chain, som direkte oversatt betyr forsynings-
kjede eller leveringskjede, skiller seg fra Porters (1985) verdikjede ved at det favner om hele
nettverket av kunder og leveranderer fremfor & kun omhandle en organisasjons interne aktivitet-
er. Begrepene forsyningskjede og verdikjede blir imidlertid brukt om hverandre, og om det er
avgjerende 4 skille begrepene fra hverandre er uklart (Christopher, 2011; Holweg & Helo,
2014).

3.1.1 Forsyningskjeder

I litteraturen eksisterer det en rekke definisjoner av begrepet forsyningskjede (supply chain).
Waters (2019) vektlegger materialflyten, og beskriver en forsyningskjede som en serie av
aktiviteter og akterer som et produkt méd innom pa veien fra den opprinnelige leveranderen til en
den endelige konsumenten. Mentzer (2001) foreslar en mer distinkt definisjon, hvor en forsyn-
ingskjede er definert som tre eller flere akterer som sammen er involvert i oppstroms' og ned-
stroms® material- og tjenestestrommer, finansielle stremmer og informasjonsstremmer fra et
opprinnelsessted til en sluttbruker. Christopher (2011) ser pa sin side pé en forsyningskjede som
et nettverk av organisasjoner som gjennom oppstrems og nedstrems forbindelser er involvert i
ulike prosesser og aktiviteter som skal produsere verdi i form av produkter og tjenester til en
sluttbruker. Han vektlegger viktigheten av at forsyningskjeder ma organiseres slik at de kan

! «Oppstrems» vil si mot leveranderenden av verdikjeden.
2 (Nedstrgms» vil si mot konsumentenden av verdikjeden.
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levere mest mulig verdi til en lavest mulig kostnad for forsyningskjeden som helhet
(Christopher, 2011).

Melnyk et al. (2010) hevder at organisasjoners forsyningskjede ma styres etter ett eller flere av
seks generiske strategiske mal basert pa hvilke krav kunden setter. Disse er (1) kostnader, (2)
responsivitet, (3) sikkerhet (security), (4) baerekraft, (5) motstandsdyktighet (resilience) og (6)
innovasjon. Christopher (2011) foreslér en til dels overlappende sett med mal som forsynings-
kjeder ma styres etter, men peker i tillegg pé at utforming og ivaretakelse av relasjoner mellom
akterene i forsyningskjeden inngér som et viktig verktoy for & oppnd disse mélene. De
strategiske malene som Melnyk et al. (2010) beskriver vil i sterre eller mindre grad gjelde for
alle forsyningskjeder. Ulike organisasjoner vil imidlertid tillegge ulik vekt til de forskjellige
mélene basert pd hvilken kundegruppe og hvilke markeder de retter seg mot. En militer
forsyningskjede ber for eksempel innrettes for & stotte militere enheter i & oppnd operasjonelle
maélsettinger. Dette i motsetning til kommersielle forsyningskjeder, som forst og fremst drives
av finansielle mal (Yoho et al., 2013). Dette kan for eksempel bety at responsivitet ber tillegges
betydelig vekt, da evnen til & imetekomme raske endringer i etterspersel og lokasjon vil vare
naert knyttet til beredskapen som militaere organisasjoner behgver for 4 nd sine mal (Wilhite et
al., 2014). Den militeere kunden har imidlertid ulike krav i fred, ved mobilisering og i krig eller
krise. Selv om militeere forsyningskjeder bestér av en rekke kommersielle akterer som i ut-
gangspunktet drives etter finansielle mal og kostnadseffektivitet, ber de kommersielle akterene
likevel innrette seg og sin forsyningskjede for & imetekomme den militeere kundens krav i de
ulike fasene (Ekstrom et al., 2020).

3.1.2 Verdier og kostnader i et nettverk av organisasjoner

Christopher (2011) argumenterer for at utstrakt bruk av outsourcing har fert til at verdikjeder,
slik Porter (1985) beskrev dem, strekker seg utover den enkelte virksomhets organisatoriske
grenser. Dermed er det nettverket av organisasjoner som sammen skaper verdier og genererer
kostnader; ikke hver enkelt organisasjon i isolasjon. Falgelig ma dagens forsyningskjeder sees
pa som utvidede verdikjeder som ma drives etter kravene som settes av akteren lengst ned-
stroms 1 kjeden (Christopher, 2011). Denne akteren kan for eksempel vare sluttkunden i
kommersielle verdikjeder, pasienter eller sykehusavdelinger i helsesektoren, eller de operative
avdelingene i et lands militere forsvar. Kravene til denne akteren vil vaere knyttet til hva akter-
en anser som verdifullt, men kan eksempelvis omhandle tekniske spesifikasjoner, minimering
av kostnader, kvalitet, rettidighet, servicegrad eller lignende. Verdi kan i denne sammenheng
sees pa som differansen mellom den opplevde nytten og de samlede kostnadene ved & anskaffe
og eie produktet eller tjenesten (Al-Mudimigh et al., 2004; Christopher, 2011).

Al-Mudimigh et al. (2004) har et lignende syn som Christopher (2011), og foreslar at den
tradisjonelle forsyningskjeden ber sees p& som en mindre bestanddel av det storre verdiskap-
ende systemet. Slike perspektiver stér til dels i kontrast til synet til Feller et al. (2006). De
hevder at selv om verdikjeder og forsyningskjeder omfatter det samme nettverket av organisa-
sjoner, produkter og tjenester, skiller de seg fra hverandre ved at de omhandler «stremmer» som
gér 1 ulik retning innad i nettverket. Fra dette perspektivet omhandler forsyningskjeden inter-
aksjonen med leveranderer og flyten av produkter og ravarer nedstrems i nettverket. Mélet for
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en forsyningskjede vil dermed vare operasjonelt og omhandle effektivisering av materialflyten
og minimering av kostnader. En verdikjede er derimot kundefokusert, og omhandler hvordan
man best mulig kan svare pa ettersperselssignaler og maksimere finansielle midler som flyter
oppstrems i nettverket (Feller et al., 2006). Holweg og Helo (2014) peker ogsa pé at det er
mulig & gjere et lignende skille med utgangspunkt i hvordan begrepene ble definert nér de opp-
rinnelig ble introdusert. De hevder imidlertid at begrepene er komplementare og ber sees 1
sammenheng (Holweg & Helo, 2014). Et mulig skille mellom forsyningskjeder og verdikjeder
kan likevel gjores ved a se pa forsyningskjeder som aktivitetene som er direkte knyttet til flyten
av materialer og tjenester (Holweg & Helo, 2014; Mentzer et al., 2001), mens en verdikjede i
tillegg vil inkludere enda flere aktiviteter som ikke er direkte relatert til material- eller
tjenesteflyten. Disse aktivitetene kan for eksempel inkludere forskning, utvikling og innovasjon,
kommunikasjon mot sluttbrukeren, eller stotteaktiviteter som personellforvaltning og
gkonomistyring (Al-Mudimigh et al., 2004; Porter, 1985)

Vi erkjenner at det er mulig a skille begrepene forsyningskjede og verdikjede. For formélet med
denne studien vil vi likevel bruke begrepet verdikjede i vid forstand og med interorganisatorisk
betydning i resten av rapporten, i trad med synet til Christopher (2011) og etablert praksis for
bruken av verdikjedebegrepet i Norge. Dette sammenfaller i stor grad med hvordan norske
myndigheter og ulike akterer i offentlig sektor ogsa har valgt & bruke begrepet verdikjede i sine
dokumenter (se for eksempel Asche et al., 2014; Dreyer & Kalsaas, 2000; Fiskeridepartementet,
2022; Retnes et al., 2020; Thomassen et al., 2014; Utenriksdepartementet, 2013). [ denne
rapporten forstds dermed begrepet verdikjede som et nettverk av ulike organisasjoner som er
gjensidig avhengige av hverandre gjennom ressurser, prosesser og aktiviteter som direkte eller
indirekte inngér i produksjonen og leveransen av en vare eller tjeneste. Dette inkluderer bade
primearaktiviteter og stetteaktiviteter samt oppstrems- og nedstrems material- og tjeneste-
strommer, finansielle stremmer og informasjonsstremmer. Samlet skal disse elementene bidra
til at nettverket leverer verdi eller nytte i form at et fysisk produkt eller en tjeneste til akteren
lengst nedstrems i verdikjeden.

Figur 3.2 gir en forenklet fremstilling av en Heerens verdikjede basert pa definisjonene og
beskrivelsene av begrepet verdikjede som gis i dette kapittelet. Figuren er illustrert med
utgangspunkt i Forsvarsmateriell (FMA), Forsvarets logistikkorganisasjon (FLO) og
Forsvarsbygg (FB) som driftsenheter og etater med ansvar for & fremskaffe og levere tjenester
til Heeren. I virkeligheten vil dette omfatte flere driftsenheter og etater, slik som Cyberforsvaret
og FFL. En fullstendig fremstilling av forsvarssektorens verdikjede vil ogsé inkludere langt flere
akterer pa nivaet for den militaere kunden, slik som for eksempel Sjeforsvaret og Heimevernet.
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Figur 3.2 En forenklet fremstilling av Heerens verdikjede med utgangspunkt i FMA, FLO og
FB som driftsenheter og etater med ansvar for fremskaffelser og leveranser av
tjenester. Bld bokser illustrer kommersielle aktorer, mens gronne bokser illustrerer
aktorer i forsvarssektoren. For hele forsvarssektoren vil i realiteten nivdet for den
militeere kunden omfatte flere drifisenheter med hver sin verdikjede, slik som for
eksempel Sjoforsvaret og Heimevernet. Nivdet for fremskaffelser og leveranser
omfatter ogsd flere etater og driftsenheter, slik som Cyberforsvaret og FFI.

3.2 Sourcing i litteraturen og i norsk offentlig sektor

Sourcing handler om & fremskaffe nedvendige ressurser (Fafo, 2020), og har dermed stor
pavirkning pé utformingen av en verdikjeden. Fellesnevneren for bruken av begrepet, bade i den
akademiske litteraturen og i norsk offentlig sektor, er at det omhandler hvordan organisasjoner
skal sikre tilgang pa nedvendige ressurser, produkter og tjenester for & dekke de ulike behovene
organisasjonen har. Begrepet er dermed neert beslektet til anskaffelse, som ifelge Direktoratet
for forvaltning og ekonomistyring (DFQ) kan sees pd som «aktivitet med sikte pd & dekke et
behov for varer, tjenester, bygg og anleggsarbeider» (DFQ, 2021).

Definisjonen til DF@ (2021) av anskaffelse ligner pa hvordan Guinipero et al. (2019) definerer
sourcing i en litteraturstudie om temaet, nemlig som aktivitet knyttet til & dekke en
organisasjons behov for innkjep og anskaffelse (ibid.). Utover at sourcing omhandler & sikre
tilgang pa nedvendige varer eller tjenester, blir begrepet imidlertid brukt med sveert ulik
betydning og omfang i den akademiske litteraturen (Skoglund, 2012). Det kan referere til selve
valget mellom & fremskaffe en vare eller tjeneste ved a enten bruke interne ressurser eller
eksterne leveranderer, altsa sa kalte make-or-buy-beslutninger (Holcomb & Hitt, 2007; Medina
Serrano et al., 2020). Begrepet blir ogsé ofte brukt om strategisk innkjep eller anskaffelse, og
om valgene som ma tas etter at det langt pa vei er besluttet a bruke eksterne leveranderer. I den
sammenheng kan det favne om mer eller mindre hele anskaffelsesprosessen, eller det kan brytes
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ned til & omhandle hvilke type relasjoner som ber etableres til leveranderene (Cox et al., 2003;
Giunipero et al., 2019; Skoglund, 2012; Van Weele, 2010), valg av antall leveranderer i
leveranderbasen (Burke et al., 2007; Giunipero et al., 2019; Heese, 2015; Yu et al., 2009) eller
valg av anskaffelsesmetoder og konkurranseformer (Giunipero et al., 2019).

3.2.1 Sourcingstrategier i offentlig sektor

I norsk offentlig sektor er betydningen av begrepene «sourcing» og «sourcingstrategi» noe mer
entydig. En sourcingsstrategi kan sees pa som de strategiske valgene knyttet til «hvilke tjenester
en organisasjon skal sette ut til eksterne leveranderer og hvilke den skal utfere selv» (DFQ,
2021). Denne definisjonen vektlegger med andre ord valget mellom intern og ekstern utferelse
av en oppgave eller aktivitet. Dette er i tradd med Fafo (2020), som definerer sourcingstrategi
som «en plan for hvilke tjenester virksomheten skal produsere selv med egne ansatte, og hvilke
tjenester som skal kjepes inn fra eksterne leveranderer». Det er flere forhold som kan pévirke
denne problemstillingen, men det kan for eksempel vurderes med utgangspunkt i den strategiske
betydningen til tjenesten eller hvorvidt det er et velfungerende marked med leveranderer som
kan tilby den aktuelle tjenesten (DF@, 2021; Kvalvik & Fjell, 2011).

I trdd med definisjonene til DF@ (2021) og Fafo (2020), gir sourcingstrategier i norsk offentlig
sektor prinsipielle foringer for valget mellom intern og ekstern utforelse av en tjeneste eller
aktivitet. Sourcingstrategiene sier imidlertid ofte ogsa noe om hvordan organisasjonen skal
forholde seg til markedet eller leveranderene ved eventuell ekstern utferelse. For eksempel
hevder NAV at dersom det offentlige skal lykkes med IKT-utviklingen, mé de ha en gjennom-
tenkt sourcingstrategi som sier hvordan man kan «bruke markedet pa en optimal mate og gjer
gode vurderinger av hva vi skal gjere selv og nér vi skal bruke eksterne akterer» (Digi.no,
2015). I dokumentet IKT-strategi for forsvarssektoren pekes det pa at en sourcingstrategi skal gi
klare retningslinjer for hvilke tjenester som skal leveres, hvordan de skal leveres, og hvem som
skal levere de (Forsvarsdepartementet, 2019). Universitet i Bergen (2018) omtaler p4 sin side
sourcing som «en strategisk beslutning om hvorvidt en tjeneste skal utfores med interne
ressurser, eller om hele eller deler av tjenesten skal organiseres som et tjenestekjop eller gjenn-
om samarbeid med en ekstern virksomhet». Det pekes videre pa at sourcingstrategien ma
vurderes med utgangspunkt i forhold som kapasitet og kvalitet, tidshorisont, hyllevare eller
skreddersem, kostnader, hva som regnes som universitetets primearvirksomhet med mer
(Universitetet i Bergen, 2018). Denne definisjonen har ogsa blitt adoptert og brukt i deler av
Forsvaret i uoffisielle publikasjoner og arbeidsdokument. Et konkret eksempel pé en sourcing-
strategi finner vi hos Meteorologisk institutt, som gir feringer for at IT-ressurser som er knyttet
til organisasjonens kjernevirksomhet skal fremskaffes gjennom intern utvikling og samarbeid,
mens gvrige tjenester og programvarer skal kjopes i markedet dersom det er kostnadseffektivt
(Fafo, 2020).

I denne studien legges det til grunn at begrepet sourcingstrategi omhandler de strategiske valg-
ene knyttet til hvorvidt en aktivitet skal utferes med interne ressurser, om den skal organiseres
som et rent transaksjonsbasert tjenestekjop eller som et samarbeid med en ekstern virksomhet.
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De to sistnevnte alternativene omtales som outsourcing, og vil bli beskrevet mer i detalj i det
pafelgende kapitelet.

3.3 Outsourcing

Outsourcing kan sees pa som en paraplybetegnelse for en sourcingstrategier som inneberer
ekstern utforelse av en aktivitet, tjeneste eller oppgave (Akbari, 2013; Sanders et al., 2007).
Akbari (2018) har, basert pé en litteraturgjennomgang av outsourcing innen logistikk, definert
outsourcing som en prosess der en ekstern part leverer en tjeneste innenfor gitte gkonomiske og
tidfestede rammer. P& norsk brukes gjerne begreper som utkontraktering, tjenestutsetting, bort-
setting eller & sette ut. I offentlig sektor brukes ogsa begrepet konkurranseutsetting.

Det er mulig & klassifisere outsourcingsalternativer eller -strategier etter hvorvidt det er taktisk
eller strategisk outsourcing (Akbari, 2013), omfanget av oppgaver eller storrelsen pé ansvars-
omradet som settes ut til leveranderen (Sanders et al., 2007) eller basert pa hvilke type kunde—
leveranderforhold som inngés (Insinga & Werle, 2000; Sanders et al., 2007). Christopher (2011)
gjor pd sin side et skille mellom outsourcing og sub-contracting. Ut fra dette perspektivet inne-
baerer outsourcing en form for samarbeid eller partnerskap med en leverander, og sammenfaller
til dels med det enkelte vil omtale som strategisk outsourcing, strategiske samarbeid og
lignende. Sub-contracting er derimot en mer taktisk og kortsiktig tilnerming som inneberer &
overlate en oppgave til en ekstern akter uten noen form for samarbeid (Christopher, 2011). I
denne rapporten legger vi imidlertid til grunn en bred definisjonen av begrepet, og ser pa
outsourcing som en paraplybetegnelse for all kontraktfestet bruk av eksterne leveranderer for
utforelse av en oppgave eller leveranse av tjenester.

3.3.1 Outsourcing skaper komplekse verdikjeder

Tradisjonelt har outsourcing omfattet bruk av eksterne leveranderer for utferelse av aktiviteter
og oppgaver som virksomhetene eller bedriftene tidligere har utfert selv, men som gjerne ligger
utenfor deres kjernekompetanse eller kjernevirksomhet. Dette kan gjelde bade perifere oppgaver
og aktiviteter, som renhold og kantinetjenester, og kritiske oppgaver og aktiviteter, som design
og logistikk (Mclvor, 2009). En viktig &rsak til at organisasjoner gnsker & gjore dette er at de i
storre grad ensker & fokusere p& de omradene hvor de har best kompetanse og hvor de selv har
et konkurransefortrinn. Samtidig settes gvrige aktiviteter og funksjoner ut til leveranderer med
kompetanse og ressurser som gjer at de kan utfere dem billigere, bedre eller begge deler
(Aguezzoul, 2014; Akbari, 2018; Christopher, 2011; Insinga & Werle, 2000; Mclvor, 2008). P4
denne maten far de tilgang til nye ressurser i tillegg til at de kan dra nytte av kompetanse,
teknologi og eventuelle stordriftsfordeler hos leveranderen (Holcomb & Hitt, 2007; Mclvor,
2008). Siden logistikkaktiviteter og -prosesser som distribusjon og lagerhold ofte sees pa som
stottevirksomhet snarere enn kjernevirksomhet, har outsourcing veaert spesielt dominerende
innen dette omradet (Aguezzoul, 2014; Akbari, 2018; Christopher, 2011; Konig & Spinler,
2016).
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Outsourcing har bidratt til & skape komplekse verdikjeder, og i litteraturen finner man péstander
om at det i dagens globaliserte konkurransemiljg ikke lenger handler om konkurransen mellom
de ulike bedriftene og organisasjonene, men i stedet om konkurransen mellom de ulike verdi-
kjedene (Barnes & Liao, 2012; Christopher, 2011; Cox et al., 2003). A sette ut deler av virk-
somheten bidrar ogsé til nye risikomomenter, blant annet knyttet til tap av kontroll over
prosesser som organisasjonene tidligere styrte selv. I tillegg er det et faktum at jo flere ledd
verdikjeden bestar av, desto flere steder kan det oppsta forstyrrelser i bAde material- og
informasjonsstremmene (Disney & Towill, 2003; Lee et al., 1997). Som falge av dette vekt-
legger flere viktigheten av samarbeid og informasjonsdeling mellom kunde og leverander nér
kritiske eller viktige oppgaver outsources (de Kok et al., 2005; Mandal et al., 2016; Namdar et
al., 2018; Rutherford et al., 2016; Zeng & Yen, 2017)

Flere undersokelser har vist at en av de viktigste drsakene til at organisasjoner velger 4 sette ut
aktiviteter er et enske om & redusere kostnader (Corbett, 2004; Deloitte, 2020; PWC, 2007).
Andre arsaker inkluderer et gnske om i sterre grad 4 kunne fokusere pa egen kjernevirksomhet
(Corbett, 2004) og & skape en mer variabel og fleksibel kostnadsstruktur hvor det betales for
tienester som utferes fremfor & binde opp kapital i investeringer og faste kostnader (Corbett,
2004; Deloitte, 2020), som illustrert i figur 3.3. Resultatene fra en sperreundersgkelse i 2007
viser at aktivitetene som respondentene setter ut, omfatter eller ligger neermere det organisasjon-
ene regner som sin kjernevirksomhet, og respondentene vektlegger derfor 4 samarbeide eller
inngé partnerskap med de aktuelle leveranderene i sterre grad enn for (PWC, 2007). Denne
tendensen bekreftes i funn fra den seneste &rlige undersekelsen «Third-party logistics study:
state of logistics outsourcing», som viser at relasjonene mellom kunder og tredjepartsleveran-
darer av logistikktjenester beveger seg bort fra kortsiktige, transaksjonsbaserte relasjoner og
mot strategiske, samarbeidsbaserte relasjoner (Penske, 2021). I trdd med synet til Christopher
(2011), svarer ogsa over 90 % av bade kundene og leveranderene i undersgkelsen at verdi-
kjedene de er en del av ikke lenger er lineare forsyningskjeder, men komplekse nettverk av
organisasjoner, ressurser og kapabiliteter. Samtidig som verdikjedenes kompleksitet gker, spir
ogsé kundene i undersgkelsen at de vil ha en gkning i andelen strategiske partnerskap og
samarbeid med sine leveranderer i drene som kommer (Penske, 2021). Denne tendensen sa man
tidlig i bilindustrien i Japan (Chen et al., 2017; Dyer, 1996; Liker & Choi, 2004), men det har
siden bredt seg ut til en rekke industrier, inkludert ulike lands offentlig sektorer (Hodge &
Greve, 2017).
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kostnadsstruktur (13 %)

@kt fokus pa egen
kjernevirksomhet (32 %)

Figur 3.3 En sporreundersokelse fra 2004 viste at de to viktigste motivasjonene blant bedrifter
for d outsource aktiviteter var (1) reduksjon av drifiskostnader og et onske om i
storre grad d (2) fokusere pad bedriftens kjernevirksomhet. Undersokelsen ble gjort i
forbindelse med konferansen «Outsourcing World Summity, der det normalt er rundt
1000 deltakere fra ulike bransjer og fra mer enn 50 land (Corbett, 2004).
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4 Tre teoretiske perspektiver pa valg av sourcing-
strategi

Det finnes en rekke teoretiske perspektiver og rammeverk som kan anvendes for a veilede
valget av sourcingstrategi (Vaxevanou & Konstantopoulos, 2015). I denne rapporten velger vi a
presentere tre ulike teorier som er ment a representere tre ulike syn pa problemstillingen. Det
ene er transaksjonsfokusert og vektlegger de gkonomiske forholdene rundt problemstillingen.
Det andre er ressursfokusert og vektlegger viktigheten av & utnytte kilder til konkurranse-
fortrinn. Det siste perspektivet er nettverksorientert og vektlegger samspillet mellom kunder og
leveranderer som kilde til kostnadseffektivitet og konkurransefortrinn.

Transaksjonskostnadsekonomi (transaction cost economics, TCE) representerer den rasjonelle,
gkonomiske tilnermingen, hvor den beste losningen i stort avhenger av hva som er det mest
kostnadseffektive alternativet med hensyn til produksjonskostnadene som paleper ved & utfere
oppgaven internt og transaksjonskostnadene forbundet med & benytte seg av markedet. TCE
omtales gjerne som industriperspektivet. Selv om dette trolig er den mest innflytelsesrike og
oftest anvendte teorien (Ellram et al., 2008; Holcomb & Hitt, 2007; Mclvor, 2009; Vaxevanou
& Konstantopoulos, 2015), vil enkelte hevde at den ikke fullt ut klarer & ta heyde for alle for-
holdene ved valg av sourcingstrategi (Ellram et al., 2008; Holcomb & Hitt, 2007; Mclvor,
2009). Dersom formélet med & ha et militert forsvar legges til grunn, vil vi pasta at valg av
sourcingstrategi 1 Forsvaret ikke bare ber motiveres ut fra argumentasjon med ut fra dette pers-
pektivet 1 TCE. I stedet ber valget komplementeres med forhold som andre teoretiske pers-
pektiver forklarer bedre, for eksempel det ressursbaserte perspektivet (resource based view,
RBV).

TCE argumenterer for at bedrifter forst og fremst har som formal & organisere gkonomisk
aktivitet pd en mest mulig lennsom méte (Coase, 1937) basert pa de ulike forholdene som péa-
virker transaksjonskostnadene (Mclvor, 2009). Tilhenger av perspektiver som RBV vil derimot
argumentere for at TCEs strenge kostnadsfokus i forbindelse med sourcing- og outsourcing-
problemstillinger hemmer organisasjoner i a forfelge en helhetlige strategi (Mclvor, 2008).
RBYV ser i stedet pé bedrifter og organisasjoner som et sett av unike ressurser og eiendeler som
kan veere kilder til varig konkurransefortrinn dersom de utnyttes pa riktig mate (Barney, 1991).
Ut fra dette perspektivet tas det derfor stilling til valg av sourcingstrategi ut fra en vurdering av
hvorvidt organisasjonens ressurser og kapabiliteter kan vaere kilder til varig konkurranse-
fortrinn, og om organisasjonen er i stand til & utnytte disse pa en god mate. Falgelig vil valg av
sourcingstrategi gjores med mal om at organisasjonen skal prestere eller yte bedre, ikke kun
redusere kostnadene (Mclvor, 2008). Forenklet sagt vil man ut fra dette perspektivet
argumentere for at strategisk verdifulle ressurser som er kilder til varige konkurransefortrinn
fortrinnsvis ber beholdes internt, mens gvrige ressurser kan skaffes tilveie ved bruk av eksterne
leveranderer.

Denne rapporten legger til grunn at en sourcingstrategi skal, i tillegg til & ta avgjere om opp-

gaver ber utfores internt eller eksternt, si noe om hvorvidt en eventuell handel med en ekstern
virksomhet ber organiseres som et samarbeid eller ikke. TCE og RBV er begge anvendelige
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perspektiver i valget mellom intern og ekstern utferelse, men har svakheter nar det kommer til
hvorvidt man ber samarbeide med eventuelle leveranderer (Dyer & Singh, 1998; Lavie, 2006).
Derfor velger vi & ogsa gjennomga det relasjonelle perspektivet. Dette bygger videre pa TCE og
RBYV, men skiller seg ut ved at det i starre grad legges til grunn at kilder til konkurransefortrinn
ogsa kan ligge utenfor organisasjonen, for eksempel hos leveranderer, og at selve relasjonen til
leveranderen kan veare en kilde til konkurransefortrinn i seg selv. Folgelig mé transaksjonen
organiseres pa en sann mate at organisasjonen kan sikre tilgang til disse ressursene og fordelene,
eksempelvis ved & etablere formélstjenlige relasjoner til leveranderene (Dyer & Singh, 1998).

De tre pafelgende kapitlene vil gi en innfering i noen av de viktigste prinsippene for hvert av
disse perspektivene.

4.1 Transaksjonskostnadsgkonomi

Boks 4.1 — Transaksjonskostnadsgkonomi

Transaksjonskostnadsgkonomi er en rasjonell, gkonomisk tilngerming til valget mellom
intern og ekstern utfgrelse av en aktivitet eller prosess. Ut fra dette perspektivet
avhenger dette valget av en avveining mellom produksjonskostnadene som palgper ved
intern utferelse og transaksjonskostnadene som palgper ved a handle med en leveran-
dar.

Transaksjonskostnader pavirkes av:

¢ Transaksjonsspesifikke investeringer

o Usikkerhet og hyppighet forbundet med transaksjonen
e Opportunisme og begrenset rasjonalitet

TCE ble forst introdusert av Coase (1937) og senere oppdatert av Williamson (1989), og
anvendes for & bestemme hvordan en transaksjon skal styres. I stort kan TCE benyttes til & svare
ut om en organisasjon er best tjent med & produsere et produkt selv eller & kjope det i markedet,
og da eventuelt hvilken kontraktsform som ber inngés. Coase (1937) viste at det & kjope noe pa
markedet medferer kostnader som i liten grad vil palepe ved intern produksjon. Disse omtales
som transaksjonskostnader, og paleper bade for og etter handelen.

For handelen paleper hovedsakelig kostnader ved & innhente informasjon om markedet, soke
etter leveranderer, kvalifisering og evaluering av leveranderer samt ulike kostnader ved for-
handlinger. Etter handelen paleper derimot kostnader forbundet med oppfelging av leverander-
en, koordineringskostnader, eventuelle omstillingskostnader fra intern til ekstern utforelse samt
ulike «ulempekostnader». Sistnevnte kan for eksempel inkludere kostnaden ved tap av kontroll
over en prosess eller kostnadene som oppstér som folge av at partene er dérlig koordinerte. Kort
sagt omfatter transaksjonskostnader alle kostnader forbundet med & organisere og gjennomfore
en bestemt transaksjon eller handel. Dersom organisasjonen heller velger & fremskaffe produktet
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eller tjenesten uten & benytte seg av markedet, altsd ved intern produksjon, péleper kun
produksjonskostnader. Disse inkluderer eksempelvis personell- og materialkostnader, og
investeringer i infrastruktur. En viktig fordel ved intern produksjon er at det vil gi organisa-
sjonen bedre kontroll over aktiviteten.

Begrenset rasjonalitet og opportunisme

Williamson (1975) hevder at det er menneskelige faktorer i kombinasjon med omgivelsene som
skaper problemer og okte kostnader i forbindelse med transaksjoner. Folgelig tar TCE heyde for
noen menneskelige faktorer, eller mekanismer, som antas & pavirke transaksjonskostnadene. To
viktige faktorer er begrenset rasjonalitet’ og opportunisme. Begrenset rasjonalitet innebeerer at
mennesker har begrenset kognitiv evne til & vurdere konsekvensen av ulike handlinger. Selv om
gkonomiske aktarer forsgker & gjore optimale og rasjonelle valg, er de begrenset av at de ikke
besitter eller er i stand til & bearbeide all relevant informasjon (Mclvor, 2008). Av den grunn vil
ofte valgene man tar veare tilfredsstillende, men ikke ideelle. Dette vil for eksempel pavirke
utformingen av komplekse kontrakter og avtaler (Williamson, 1979). Disse kan ende opp med &
veere ufullstendige fordi de aller helst burde dekke alt som kan skje, men i stedet bare tar heoyde
for det akterene er i stand til & tenke seg kan skje. Dette gir potensielt grobunn for konflikter og
behov for reforhandlinger. I opportunisme ligger det at akterene handler ut fra egen ekonomisk
interesse fremfor transaksjonspartnerens interesser. Dette kan for eksempel vare uheldig ved
monopolsituasjoner eller dersom det er lav konkurranseintensitet pa markedet: om det kun er én
tilgjengelig leverander kan denne til dels «gjore som den vil» siden kjoperen ikke har andre
alternativer (Douma & Schreuder, 2017).

Usikkerhet og transaksjonshyppighet

I folge Williamson (1979) er det tre kritiske dimensjoner ved en transaksjon: (1) usikkerhet,

(2) frekvens eller hyppighet for transaksjonene og (3) transaksjonsspesifikke investeringer.
Usikkerhet omhandler hvor store og hvor mange usikkerhetselement som forbindes med trans-
aksjonen. Dette kan vere usikkerhet knyttet til volumet av tjenester eller varer det vil vare
behov for & handle fremover, den teknologiske utviklingen og atferdsmessig usikkerhet. De
ulike usikkerhetselementene pavirkes gjerne av tidshorisonten til transaksjonen, hvor en lang
tidshorisont bidrar til ekt usikkerhet. Usikkerhet kan drive opp transaksjonskostnader gjennom
eksempelvis & gke behovet for informasjon og informasjonshentingsinnhenting, for pa den
maten & minimere risikoen forbundet med usikkerheten. Generelt kan det hevdes at desto hayere
usikkerheten som forbindes med transaksjonen er, desto lenger i retning av leverandersamarbeid
eller intern utferelse ber styringsformen for transaksjonen vere (Williamson, 1979).

Dimensjonens frekvens sier derimot noe om hvor hyppig transaksjonene gjennomferes. Dersom
transaksjonen er et engangstilfelle, taler dette for at det ber gjennomfores en ren markeds-
orientert handel fremfor & innga langsiktige kontrakter eller & investere i egne ressurser for &
selv kunne utfere oppgaven. Er frekvensen derimot hey vil et mer langsiktig alternativ, som
intern utferelse eller en langsiktig kontrakt med en ekstern leverander, bidra til & redusere

3 Oversettelse av det engelske begrepet bounded rationality.
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kostnadene ved & lete etter leveranderer, innhente informasjon, forhandlinger, og sé videre
(Dyer et al., 1998).

Transaksjonsspesifikke investeringer

Den tredje dimensjonen, transaksjonsspesifikke investeringer, er et svert sentralt begrep i TCE,
og omhandler hvorvidt investeringen man gjor for & gjennomfoare en transaksjon eller handel har
verdi utenfor den gitte transaksjonen eller leveranderforholdet.* En investering i en ressurs med
hey spesifisitet har liten eller ingen verdi utenfor transaksjonen (Williamson, 2008). Det er altsa
leverander- eller kundetilpassede ressurser og personell med spesifikk kompetanse som har liten
alternativ nytte, og dermed vil miste hele eller deler av sin verdi i det leveranderforholdet opp-
harer. Ressurser med lav spesifisitet kan derimot anvendes til alternative formal. Dette vil
gjerne vare standardiserte produkter eller tjenester, eller personell med generell kompetanse
som kan anvendes i flere relasjoner eller sammenhenger.

Det kan skilles mellom geografisk spesifisitet, fysisk spesifisitet og kompetansespesifisitet
(Riordan & Williamson, 1985). Investeringer med hey geografisk spesifisitet vil for eksempel
vere investeringer i infrastruktur i neerheten til en kunde eller leverander og som er vanskelig
eller umulig & flytte til en ny lokasjon dersom relasjonen oppherer. Dette kan eksempelvis
gjores for & redusere transporttid og -kostnader, eller for & redusere behovet for mellomlagring
av produkter. Noen tenkte eksempler kan vaere dersom en leverander av vedlikeholdstjenester til
kampfly investerer i bygg og anlegg pa Qrlandet flystasjon, eller om Forsvarsbygg investerer i
fasiliteter for vpentesting hos Kongsberg Véapenfabrikk slik at Herens Vépenskole kan sam-
lokaliseres med denne leveranderen. Fysisk spesifisitet sier derimot noe om hvorvidt materiell,
utstyr eller programvarer har blitt spesialtilpasset til den ene kunden eller leveranderen. Om
Forsvaret hadde hatt et kjoretoy som ingen andre organisasjoner brukte, ville produksjons-
utstyret som leveranderen matte ha for & produsere akkurat denne kjoretoytypen sannsynligvis
hatt en viss grad av fysisk spesifisitet. Tilsvarende vil gjelde dersom forsvarssektoren ma
investere i et konkret IKT-system for & muliggjere informasjonsutveksling med én bestemt
leverander. Kompetansespesifisitet henspiller derimot til kunnskap og ekspertise som er
spesifikk for én bestemt leverander eller kunde. Dette vil vaere tilfelle dersom en leverander
ansetter personell med militeerfaglig kompetanse eller bruker ressurser pa & utdanne ansatte
innen militere fag slik at leveranderen kan ha Forsvaret som sin kunde.

Grad av spesifisitet pdvirker transaksjonskostnadene bade for og etter handelen. For eksempel
vil det vaere mer omfattende & sgke etter leveranderer og gjere forhandlinger dersom handelen
krever spesialtilpassede ressurser enn dersom mer generelle ressurser er tilstrekkelig. Det vil
ogsa kunne kreve mer oppfelging, og kostnaden ved feil vil trolig eke. Videre vil hay
transaksjonsspesifisitet kombinert med faktorer som opportunisme og usikkerhet kunne gi ulike
uheldige effekter, som leverander- eller kundeavhengighet med tilherende innlasingseffekter og
haye byttekostnader (Mclvor, 2008).

4 Boks 4.4 diskuterer spesifikke investeringer i forbindelse med Forsvarets EBA-behov.
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Det kan for eksempel tenkes at forsvarssektoren havner i en situasjon hvor de har gjort seg
avhengig av én bestemt teknologi (for eksempel et IKT-system) eller tjenester som kun én
leverander kan levere (for eksempel vedlikehold og drift av dette IK T-systemet). A omstille
sektoren slik at den ikke lenger er avhengig av akkurat denne teknologien eller tjenesten vil
potensielt vaere kostbart. Disse kostnadene kan omtales som byttekostnader. Nar den gjeldende
kontrakten med leveranderen utleper, vil forsvarssektoren kunne unnga disse kostnadene der-
som de velger & fornye avtalen med den eksisterende leveranderen fremfor & bytte til en ny
leverander. P& grunn av byttekostnadene vil dermed den eksisterende leveranderen settes i en
fordelaktig posisjon i forhold til evrige potensielle leveranderer. Dette vil kunne dempe
konkurransen blant leveranderene, styrke den eksisterende leveranderens forhandlingsmakt og
svekke incentivene for leveranderen til & drive kostnadseffektivt. Disse forholdene vil videre
kunne pévirke kostnadsutviklingen for produktet eller tjenesten i negativ retning, og vil vaere
spesielt problematisk dersom leveranderen oppferer seg opportunistisk og utnytter sin
fordelaktige posisjon.® P4 en annen side kan spesifikke investeringer fore til gjensidig
avhengighet og forpliktelse dersom begge parter foretar like store investeringer, noe som vil
kunne gi positive effekter og fungere som et incentiv for & samarbeide (Dyer et al., 2018;
Sanderson, 2009).

Alle faktorene som nevnes her pavirker hvor heye transaksjonskostnadene vil bli. Pa et tids-
punkt vil transaksjonskostnadene bli sa hgye at man er bedre tjent med & gjennomfere aktiv-
iteten internt. Dette kan innebere at organisasjonen for eksempel ma gjore investeringer i egne
ressurser som muliggjer dette eller at den ma kjope opp andre akterer som allerede innehar de
nedvendige ressursene. Det store sparsmalet er uansett hva som er billigst av & ha full kontroll
pé aktiviteten selv eller & kjope den direkte 1 markedet. Svaret pé dette ligger i forholdet mellom
de interne produksjonskostnadene og transaksjonskostnadene (Williamson, 1989).

I folge Mclvor (2008) vil et stort omfang av spesifikke investeringer kombinert med hoy
usikkerhet tale for intern utferelse ved valg av sourcingstrategi. Rene markedsorienterte kjop vil
derimot vaere gunstige i tilfeller hvor det er lite behov for spesifikke investeringer og nér
usikkerheten er lav, selv om frekvensen er hay. Ved moderat omfang av spesifikke investeringer
vil det imidlertid kunne vare aktuelt & inngé allianser og samarbeid med potensielle leverander-
er (Mclvor, 2008).

5 Se for eksempel Garred (2021) for diskusjon og problematisering rundt en mulig kostnadsutvikling innen IKT ved
strategisk samarbeid.
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4.2 Det ressursbaserte perspektivet

Boks 4.2 — Det ressursbaserte perspektivet

Det ressursbaserte perspektivet vektlegger hvorvidt organisasjonens interne ressurser,
prosesser, kompetanse, kunnskap og sa videre er kilder til varig konkurransefortrinn.
Ressurser som antas a veere kilder til konkurransefortrinn bgr beskyttes og aller helst
beholdes internt. De ressursene som ikke vurderes a vaere kilder til konkurransefortrinn
kan i utgangspunktet settes ut til eksterne leverandgrer.

Ressurser kan bare vaere en kilde til konkurransefortrinn dersom:
e De er verdifulle

¢ De er sjeldne

¢ De er ikke-imiterbare

¢ Organisasjonen er organisert slik at den klarer a utnytte de

TCE gir en god, prinsipiell forklaring pa viktige mekanismer som oppstar nér en kunde handler
med en leverander. Perspektivet ignorerer imidlertid de ulike fordelene og ulempene ved valg
av sourcingstrategi utover de som omhandler kostnadseffektivitet. TCE legger eksempelvis stor
vekt pa kostnadsreduksjon gjennom minimering av opportunistisk adferd (Conner, 1991) uten &
ta hayde for relasjonelle mekanismer, som for eksempel tillit mellom kunde og leverander
(Madhok, 2002). Den ser ogsé bort fra viktigheten eller kritikaliteten av ulike ressurser som
kilde til konkurransefortrinn (Barney, 1991). Barney (1999) papeker at den akte risikoen for
opportunisme er kostnaden man ma ta ved & skaffe tilgang til helt nedvendige ressurser som
uansett er for kostbare & anskaffe selv. Et perspektiv som i sterre grad tar hgyde for dette er
RBV.

Mens TCE i stor grad vurderer faktorer eksternt for organisasjonen, er RBV innadvendt, og
fokuserer pa en kartlegging av organisasjonens interne ressurser og kapabiliteter. Her vurderes
de interne ressursene og méten disse brukes eller posisjoneres pd, som den viktigste kilden til
konkurransefortrinn og en organisasjons ytelse. Folgelig mé disse vurderes som strategisk
viktige for organisasjonen. Disse ressursene kan vere fysiske ressurser, personellressurser,
prosessene internt i organisasjonen eller andre organisatoriske ressurser.

Verdifull, sjelden, ikke-imiterbar og organisert

I folge Barney (1995) ma ressurser veare verdifulle, sjeldne og ikke-imiterbare 1 tillegg til at
organisasjonen ma vere organisert slik at den evner a utnytte dem dersom de skal vere kilder
til varig konkurransefortrinn.® I begrepet verdifull ligger det at ressursen i seg selv mé kunne gi

¢ Dette kan vurderes utfra et sikalt VRIO-rammeverket (av de engelske ordrene valuable, rare, inimmitable og
organised).
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opphav til konkurransefortrinn og pa den maten bidra til at organisasjonen nar sine mal og opp-
nar suksess i sin kontekst. De gvrige kriteriene beror pa et viktig prinsipp i RBV, nemlig at
ressurser som er likt fordelt pa markedet, og som alle har like god tilgang pa, ikke kan vere
kilder til konkurransefortrinn (Barney, 1991).

Om RBYV anvendes for 4 ta stilling til hva som ber outsources, er det enklest a tenke pa de ulike
aktivitetene og oppgavene som en organisasjon utferer og som kan vere kilder til konkurranse-
fortrinn. Ut fra dette perspektivet ber de aktivitetene og oppgavene som er viktigst for & oppna
et varig konkurransefortrinn beskyttes og beholdes internt i organisasjonen. Disse mé vurderes
som strategisk viktige for organisasjonen, og ber kontrolleres og folgelig utferes av
organisasjonen selv. Er organisasjonen derimot ikke i stand til & utfere dem pa en slik mate at de
er kilder til konkurransefortrinn, for eksempel pé grunn av manglende kompetanse, kapasitet,
teknologi eller andre &rsaker, ber aktiviteten settes ut til en ekstern leverander som fortrinnsvis
har et konkurransefortrinn innen det aktuelle omrédet (Barney, 1999; Mclvor, 2008). Dette ber
vurderes selv om det betyr at organisasjonen utsetter seg for gkt risiko for opportunisme, hevder
Barney (1999). Valget ma imidlertid avveies mot hvor store investeringer som kreves for & gke
den interne evnen til & utfere de aktuelle oppgavene og aktivitetene. Mclvor (2005, 2008) omtal-
er forskjellen mellom organisasjonens og de eksterne leveranderenes evne som et kapabilitets-

gap.
Konkurransefortrinn og Forsvaret

Som nevnt i kapittel 3.1, omhandler konkurransefortrinn omstendigheter og ressurser som setter
en virksomhet i en fordelaktig posisjon sammenlignet med sine konkurrenter. Vi har ogsa vert
inne pa at ordlyden i begrepet ikke n@dvendigvis er passende i hverken en militer eller offentlig
kontekst. Enkelte prinsipper knyttet til hva som utgjer konkurransefortrinn kan likevel anvendes
for & prioritere hvilke aktiviteter som er viktige og verdifulle i Forsvaret og forsvarssektoren.

Forsvaret skal dekke et behov for sikkerhet og militaer beskyttelse av landet, noe Forsvaret har
et legalt monopol pa & gjere. Dette skal i tillegg gjores innenfor visse skonomiske rammer.
Dersom vi legger RBV til grunn, mé de aktivitetene og oppgavene som direkte kan bidra til
dette vurderes som verdifulle og viktige, uavhengig av om vi omtaler dette som kilder til
konkurransefortrinn, kilder til et baerekraftig forsvar, eller noe annet. Elstad et al. (2022) foreslar
for eksempel at begrepet «operativt fortrinn» kan vare mer beskrivende og gjenkjennbart for
akterer i forsvarssektoren. Oppgaver eller aktiviteter som ikke er kilder til dette kan vurderes &
settes ut til en ekstern part eller elimineres dersom det eksempelvis frigjer midler som heller kan
brukes pa de verdifulle oppgavene som kan bidra til dette.

Det kan videre argumenteres for at det er de seermiliteere ressursene og aktivitetene som er de
viktigste kildene til at Forsvaret oppfyller sitt formal, slik som militeerfaglig kompetanse og
oppgaver som krever bruk av uniformert personell og vapensystemer. Dette i motsetning til de
oppgavene som ogsa andre akterer i samfunnet kan gjennomfore like godt med sine ressurser.
Folgelig sier kriteriene «sjeldne» og «ikke-imiterbar» ogsa noe om hvilke ressurser som er
viktige for at Forsvaret skal kunne na sitt overordnede mal og opprettholde sin relative operative
evne.
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For & vurdere hvorvidt Forsvaret er i stand til & utnytte disse ressursene, vil det &penbart vare
flere forhold som spiller inn, som kompetanse, kapasitet og tilgang pé teknologi. Et krav mé
likevel veere at Forsvaret ma vere 1 stand til & utnytte disse ressursene innenfor budsjett-
rammene som gis. Om det ikke er mulig & gjore det innenfor Forsvarets organisatoriske grenser,
ber alternative lgsninger vurderes.

4.3 Det relasjonelle perspektivet

Boks 4.3 — Det relasjonelle perspektivet

Det relasjonelle perspektivet vektlegger at kilder til konkurransefortrinn kan ligge hos
eksterne kunder og leverandarer. Derfor kan disse aktgrene sammen skape verdi eller
nytte som ingen av dem kunne skapt om de hadde jobbet hver for seg i isolasjon.
Dette kalles relasjonell avkastning.

Det er primeert fire kilder til relasjonell avkastning:

e Kunnskapsutveksling pa tvers av organisatoriske skiller

¢ Utnyttelse og kombinasjon av komplementeere ressurser og kapabiliteter
e Hvordan leverandgrforholdet styres

¢ Relasjonsspesifikke investeringer

Dyer og Singh (1998) utvidet RBV og adresserte samtidig noen av svakhetene ved TCE i det de
introduserte det relasjonelle perspektivet. Perspektivet ble ytterligere utvidet og fornyet av
Lavie (2006). Forfatterne peker pé at de tradisjonelle perspektivene overser hvordan organisa-
sjoner som del av en verdikjede, nettverk eller en tosidigrelasjon sammen kan skape verdi som
en organisasjon ikke vil kunne skape om den arbeider for seg selv i isolasjon. Her legges det
stor vekt pé at kilder til konkurransefortrinn kan eksistere pa tvers av organisasjoner, i ressurs-
ene man fér tilgang til gjennom relasjonene i en verdikjede eller et nettverk (Dyer & Singh,
1998; Lavie, 2006). Ut fra dette perspektivet vurderes det at organisasjoner kan skape lang-
varige konkurransefortrinn og heste fordeler ved a bygge formalstjenlige relasjoner og ved a
samarbeide med de andre akterene i verdikjeden (Dyer et al., 1998).

Det relasjonelle perspektivet skiller seg fra TCE og den tradisjonelle RBV ved at det ikke
vurderes at de viktigste kildene til konkurransefortrinn ligger internt i organisasjonen eller at de
nedvendigvis ber beholdes internt. I stedet kan de anskaffes og kombineres med egne ressurser
gjennom bruk av for eksempel samarbeidsbaserte relasjoner med de rette leveranderene og
kundene. P4 denne méten kan organisasjonene sammen skape konkurransefortrinn som det er
vanskelig for andre & etterligne. Dette vil ikke vaert mulig ved inngéelse av tradisjonelle og lett
imiterbare transaksjonsbaserte leveranderforhold (Dyer & Singh, 1998).
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Relasjonell avkastning

Fordelene ved a samarbeide omtales som relasjonell avkastning, og er den nytten, verdien eller
de fordelene som genereres av leveranderforholdet som hverken kunden eller leveranderen
kunne skapt hver for seg. Dersom en organisasjon benytter seg av en sourcingstrategi hvor de
velger intern utferelse av en oppgave, vil de med andre ord ikke kunne oppna disse fordelene.
Det er primeert fire kilder til relasjonell avkastning: (1) kunnskapsutveksling pé tvers av
organisatoriske skiller, (2) utnyttelse av komplementzare ressurser og kapabiliteter, (3) effektiv
styring av leveranderforholdet, og (4) relasjonsspesifikke investeringer (Dyer & Singh, 1998).

Den forste kilden til relasjonell avkastning omhandler & etablere rutiner og systemer for kunn-
skapsutveksling mellom organisasjonene. Dette kan bidra til bedre problemlesning, koordiner-
ing, leering og utnyttelse av hverandres ekspertise slik at organisasjonene presterer bedre (Cross
et al., 2001; Zhang & Wang, 2018). Det finnes eksempler pé dette i forsvarssektoren i dag, for
eksempel hos Nasjonal logistikkoperasjonssenter i FLO. Her har enkelte sivile leveranderer
utplassert ansatte som deltar i planleggingen sammen med militaert ansatte i Forsvaret. P4 denne
méten kan de sikre bedre koordinering mellom Forsvaret og leveranderen, samt legge til rette
for at partene kan utnytte hverandres kompetanse. Dyer og Singh (1998) vektlegger pé sin side
hvordan kunnskapsutveksling bidrar til at organisasjonene blir mer innovative.

Den andre kilden til relasjonell avkastning ligger i hvordan organisasjonene skaper synergi-
effekter gjennom & kombinere komplementaere ressurser. Komplementare ressurser er ressurser
som skaper mer verdi i kombinasjon med hverandre enn om partene hadde utnyttet de samme
ressursene individuelt. Det mé heller ikke vaere mulig for noen av partene i relasjonen & anskaffe
disse ressursene fra markedet pa andre méter. Folgelig vil slike ressurser gi insentiver for hver
part til & forme en form for allianse. Dette kan vaere materielle ressurser, ekspertise og kompe-
tanse, eller mindre héndfaste ressurser som renommé, merkevare eller tilgang til nye markeder
(Dyer & Singh, 1998). For eksempel kan en sivil leverander som inngér samarbeidsavtale med
Forsvaret styrke sin posisjon som akter innen forsvarsindustrien (Bertel O. Steen, 2018) eller
vise at de patar seg samfunnsansvar (Norgesgruppen, 2019). Samtidig sikrer Forsvaret tilgang
pa nedvendige ressurser og gkt forsyningskapasitet til antatt lavere og mer variable kostnader
enn om Forsvaret skulle bygget opp og beholdt disse ressursene internt (Aftenposten, 2015;
Bruun-Hanssen, 2020).

Den tredje kilden til relasjonell avkastning ligger i en effektiv styringsstruktur. Kunden og
leveranderen har mulighet til sammen & standardisere og koordinere prosesser, sette felles lang-
siktige mél som begge parter jobber mot og gjennomfoere andre tiltak for & bli mer effektive. P4
denne maten kan de oppné stordriftsfordeler i fellesskap, og for eksempel reduserte trans-
aksjonskostnader forbundet med leting etter leveranderer, forhandlinger og oppfelgingskost-
nader som assosieres med mindre samarbeidsbaserte relasjoner (Walker et al., 2013). I tillegg
kan en felles styringsstruktur og deling av informasjon motvirke og regulere opportunistisk
adferd ved at partene far bedre oversikt over hva den andre parten gjor, og pad den méten blir
oppmerksomme pé eventuelle upassende forhold (Lee et al., 2014).
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Relasjonsspesifikke investeringer

Den fjerde og siste kilden til relasjonell avkastning er relasjonsspesifikke investeringer. Dette er
1 stor grad sammenfallende med de tidligere nevnte transaksjonsspesifikke investeringene, og
omfatter investeringer i ressurser som har liten verdi utenfor den aktuelle relasjonen (Dyer &
Singh, 1998). I likhet med transaksjonsspesifikke investeringer, kan dette vere investeringer i
materiell, personell eller immaterielle ressurser. I motsetning til TCE, sees relasjonsspesifikke
investeringer pa som noe positivt og helt nedvendig. Dyer og Singh (1998) hevder at dersom
relasjonene i seg selv skal veare kilder til konkurransefortrinn, mé de bevege seg bort fra
karakteristikkene ved markedsorienterte, transaksjonsbaserte relasjoner og i retning av mer
samarbeidsbaserte relasjoner. Dette innebzerer ofte relasjonsspesifikke investeringer og villighet
til & dele sensitiv informasjon. Til tross for at Williamson (1979) vektlegger risikoen for oppor-
tunisme ved investeringer med hey spesifisitet, viser forskningen som det relasjonelle
perspektivet er bygget pé at spesifikke investeringer gir forutsetninger for produktive samarbeid
og kan regulere opportunistisk adferd (Dyer, 1996; Nishiguchi, 1994). Senere har mangel pa
villighet til & gjore slike investeringer blitt fremhevet som en viktig arsak til at sdkalte sam-
arbeid ikke gir ensket avkastning (Day et al., 2013; Fawcett et al., 2015; McCarter & Northcraft,
2007).

Dyer og Singh (1998) hevder videre at relasjonsspesifikke investeringer vitner om langsiktighet
og intensjoner om & handle i store volum, noe som virker som en mekanisme mot opportunisme
og samtidig bygger tillit. Et viktig moment er at begge parter ber gjore slike investeringer for &
unngé at maktbalansen i forholdet blir skjev og at man sikrer gjensidig avhengighet (Dyer &
Singh, 1998). P4 denne méaten kan relasjonsspesifikke investeringer virke som et insentiv for
partene til & opprettholde leveranderforholdet inntil verdien av investeringen er tjent inn
(Sanderson, 2009).

Strategiske og ikke-strategiske leveranderer

Selv om det relasjonelle perspektivet anerkjenner at kilder til konkurransefortrinn kan eksistere
pa tvers av organisasjoner (Dyer & Singh, 1998; Lavie, 2006), har Dyer et al. (1998) papekt at
ikke alle relasjoner vil vere like viktige. Derfor ber ulike relasjoner innrettes pa ulike mater.
Dyer et al. (1998) hevder at leveranderer ber segmenteres i to hovedgrupper, nemlig
leveranderer av (1) strategiske leveranser og (2) leveranderer av ikke-strategiske leveranser. De
strategiske leveransene er knyttet til organisasjonens kjernevirksomhet, har potensiale for a
skape konkurransefortrinn i form av differensiering. Dette er gjerne spesialtilpassede varer og
tjenester. Det er i relasjonen til disse leveranderene at den relasjonelle avkastningen kan tenkes
a veere storst. Derfor fremheves leveranderer av slike varer og tjenester om aktuelle kandidater
for partnerskap og samarbeid. Ikke-strategiske leveranser er derimot standardiserte varer og
tjenester som, pa tross av at de kan vere helt nedvendige for den kjgpende organisasjonen, ikke
har potensiale for & skape et differensieringsfortrinn. Av den grunn er leveranderene av disse
leveransene aktuelle for mer kostnadseffektive og mindre samarbeidsbaserte relasjoner (Dyer et
al., 1998).
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4.4 Kapitteloppsummering

Vi kan oppsummere med at TCE tar stilling til valg av sourcingstrategi ut fra en malsetting om &
redusere kostnader. Perspektivet vektlegger de skonomiske forholdene rundt en transaksjon, og
forutsetter at organisasjoner forst og fremst ensker & minimere kostnader. Svaret pa hvorvidt en
organisasjon skal velge en markedsorientert handel, langvarig avtale med en leverander, eller
intern utferelse, ligger i henhold til TCE i en avveining mellom transaksjonskostnader og
organisasjonens interne produksjonskostnader. Elementer som vektlegges i TCE kan vare
spesielt nyttig & vaere bevisst 1 valget mellom intern og ekstern utferelse av en oppgave eller
aktivitet dersom malet er kostnadsreduksjon. Perspektivet er derimot krevende a anvende i
valget mellom samarbeid og eller ikke-samarbeid med en eventuell leverander, hovedsakelig pa
grunn av frykten for opportunisme.

RBYV tar derimot stilling til valg av sourcingstrategi ut fra en mélsetting om & gke organisasjon-
ens ytelse eller konkurransefortrinn. Perspektivet vektlegger viktigheten av & beskytte, utnytte
og utvikle interne ressurser, og forutsetter at organisasjoner ensker & skape varige konkurranse-
fortrinn. Dette kan gjeres ved & minimere kostnader, men ogsa gjennom differensiering.
Ressurser som ikke er potensielle kilder til konkurransefortrinn kan i utgangspunktet skaffes til-
veie fra eksterne leveranderer dersom det er mest effektivt og i sterre grad styrker konkurranse-
fortrinnet. Elementer som vektlegges i RBV kan vere spesielt nyttig i valget mellom intern og
ekstern utferelse av en oppgave eller aktivitet dersom malet er & sikre best mulig ytelse.
Perspektivet gir ikke like gode svar pa valget mellom samarbeid eller ikke-samarbeid med en
eventuell leverander, hovedsakelig pa grunn av at eksterne leveranderer i utgangspunktet ber
brukes til leveranser av mindre verdifulle ressurser.

Det relasjonelle perspektivet tar stilling til valg av sourcingsstrategi fra et nettverks- eller
relasjonsorientert stasted. Perspektivet bygger videre pd bade TCE og RBV, og forutsetter at
organisasjoner i samspill med eksterne akterer kan skape konkurransefortrinn som er krevende 4
imitere samt oppna lavere kostnader pa sikt. Her vektlegges utnytting av kilder til relasjonell
avkastning, slik som utnyttelse av komplementaere ressurser og kapabiliteter, utveksling av
kunnskap og erfaring og relasjonsspesifikke investeringer. I tillegg fremheves viktigheten av a
etablere hensiktsmessige relasjoner til ulike leveranderer basert pa hvilke varer og tjenester de
bidrar med. Elementer som vektlegges i det relasjonelle perspektivet kan vaere spesielt nyttig i
valget mellom samarbeid og ikke-samarbeid med en eventuell leverander, uavhengig av om
malet kostnadsreduksjon og eller gkt ytelse. Perspektivet er derimot ikke like lett & anvende i
valget mellom ekstern og intern utferelse, hovedsakelig fordi det er en teori som er myntet pa
utviklingen av relasjoner nér det allerede er besluttet & velge ekstern utforelse.

Flere har pekt pa at det er krevende a ta hayde for alle forholdene ved en sourcingbesluting om
det kun anvendes ett perspektiv pa problemstillingen, og at ulike perspektiver vil gi ulike svar
(Ellram et al., 2008; Holcomb & Hitt, 2007; Lavie, 2006; Mclvor, 2009). Slik vi ser det inne-
holder alle de tre perspektivene som er presentert elementer som forsvarssektoren ber vere
bevisst pa ved valg tilknyttet outsourcing og valg av sourcingstrategi. Trolig ber de forskjellige
perspektivene tillegges ulik vekt basert pa malsettingen for sourcingbeslutningen.
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Béde i TCE og det relasjonelle perspektivet er spesifikke investeringer et sentralt tema. For &
vise til konkrete eksempler, presenteres et utdrag fra Kvalvik og Fjell (2011) om relasjons-
spesifikke investeringer og Forsvarets behov for eiendom, bygg og anlegg i boks 4.4.

Boks 4.4 — Relasjonsspesifikke investeringer i Forsvarets EBA (Kvalvik & Fjell,
2011)

Relasjonsspesifikke investeringer kan veere knyttet til lokalisering, kapitalutstyr eller
humankapital. Et eksempel pa en lokaliseringsspesifikk investering er a bygge et kraft-
verk naer en stor kunde for mest effektivt & dekke dens behov. Et eksempel pa relasjons-
spesifikke investeringer i kapitalutstyr er at underleverander til en bilprodusent ma
investere i spesielt produksjonsutstyr for & kunne levere deler akkurat til denne bil-
produsenten. Et eksempel pa relasjonsspesifikke investeringer i humankapital er der-
som Forsvaret ma bruke betydelige ressurser pa oppleering av en underleverander.
Dersom transaksjonen avbrytes vil kostnadene ved dette ikke gjenvinnes som forventet
under kontrakten, men veere tapt.

[.]

Relasjonsspesifikke investeringer innebzaerer saledes en fare for opportunisme i etter-
kant av at en part er innelast. [...] Uavhengig av hvilken part som lases inn, vil Forsvaret
som innkjgper kunne ende opp med & baere merkostnaden dette farer med seg. En
leverandar som frykter innlasing vil for eksempel kreve hayere priser for sine tjenester
for a kompensere for risikoen han lgper.

Relasjonsspesifikke investeringer vil veere sannsynlig i de tilfellene [leverandgren] ma
investere 1) ved steder med sveert lav befolkningstetthet 2) i forsvarsspesifikke bygning-
er eller 3) i forsvarsspesifikk kompetanse. Det vil seerlig vaere utfordringer knyttet til det
forste punktet. En apenbar karakter ved bygningsmasse er at den er lokalisert ett
bestemt sted og ikke kan flyttes. De lokale markedsforhold samt bygningens fleksibilitet
vil derfor i stor grad avgjere hvor gode alternative anvendelser som finnes. Dersom det
er behov for at bygningen er pa en base vil en derfor ha en hgy grad av lokaliserings-
spesifikk investering. Er Forsvaret fleksibel i forhold til beliggenhet, reduseres graden
av lokaliseringsspesifikk investering. Videre vil de fleste ansatte kunne felge med der-
som man bytter kontorlokaler innenfor en kortere reiseavstand. Dog vil bytte av lokaler
alltid innebeere flyttekostnader, bade eksplisitte og implisitte. Sistnevnte kan vaere tapt
produktivitet grunnet uro i organisasjonen forbundet med flytting. Slike implisitte kost-
nader kan veere betydelige, og vanskelige a tallfeste.

Utdrag fra diskusjon rundt relasjonsspesifikke investeringer og Forsvarets EBA-behov i

FFl-rapport 2010/01608 «Qutsourcing i Forsvaret — et rammeverk for vurdering av
kandidater», Kvalvik og Fjell (2011).
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5 Leverandgrforhold

Hensikten med dette kapittelet er & skape en forstaelse for hva som skiller ulike typer leveran-
derforhold.” Ferst vil kapittelet gi en gjennomgang av hva som menes med et leveranderforhold
og noe av tematikken i forskningen pé leveranderforhold. Deretter presenteres ulike mater a
kategorisere ulike leveranderforhold, for vi til slutt vil ta for oss en rekke karakteristikker ved de
de ulike leveranderforholdene.

5.1 Hva er et leverandgrforhold?

Det er to grunnleggende kjennetegn ved alle leveranderforhold. For det forste kreves det minst
to involverte parter. For det andre kreves det at den ene parten (dvs. leveranderen) kan tilby noe
av verdi® som den andre parten (dvs. kunden) er villig til & gjengjelde med noe annet av verdi’
(Lemke et al., 2003; Walter et al., 2001). Utover dette er derimot ikke alle leveranderforhold
like, noe det heller ikke er hensiktsmessig at de er.

Enkelte leveranderer (og kunder) besitter ressurser, evner eller kompetanse som gjor at de for-
tjener sterkere bindinger og ekstra oppmerksombhet. Dette gjor at man kan rettferdiggjore hoy
ressursbruk pé & ivareta relasjonen til dem (Fawecett et al., 2008; Kampstra et al., 2006; Lambert
& Knemeyer, 2004; Rezaei & Ortt, 2012; Segura & Maroto, 2017; Svensson, 2004). Dette
gjelder for eksempel for leveranderer som tilbyr produkter og tjenester som er viktige for at
kunden skal kunne na sine mal, eller hvor konsekvensen som folge av utilfredsstillende kvalitet
eller manglende leveranser er stor. For Forsvaret sin del kan dette gjelde leveranderer av
tjenester som er helt nedvendige for gjennomfering av operasjoner i henhold til gitte klartider.
For eksempel leveranderer av logistikktjenester i forbindelse med mottak av allierte styrker pa
norsk jord, eller leveranser av kritiske forsyninger som ammunisjon, drivstoff og proviant. De
fleste organisasjoner vil imidlertid ogsa ha behov for en rekke ikke-kritiske, og i sterre grad
standardiserte, produkter og tjenester som mange leveranderer kan tilby og som forbindes med
lav forsyningsrisiko. Falgelig kan og ber relasjonen til leveranderene av slike produkter og
tjenester handteres pa en mindre ressurskrevende og mer kostnadseffektiv méte (Olsen &
Ellram, 1997). For en militeer organisasjon vil dette kunne gjelde kontorrekvisita, vedlikehold
av administrative kjeretoy som ikke har en rolle i en militeer operasjon i tillegg til ulike
administrative oppgaver.

5.1.1 Forskning pa leveranderforhold i ulike sektorer og industrier

Det er forsket mye pa utvikling og bruk av ulike typer leveranderforhold innen en rekke
industrier, bransjer og sektorer. Det er uklart hvor det hele startet, men det er tydelig at
relasjonsbyggingen mellom akterene i den japanske bilindustrien har fatt mye oppmerksomhet i
akademia den siste delen av 1900-tallet. Bilindustrien i Japan var tidlig ute med & vektlegge
utvikling av relasjonene mellom bilprodusenter og deres underleveranderer gjennom den sakalte

71 denne rapporten brukes «leveranderforhold» som kortform for «kunde—leveranderforhold», da vi ensker & se pa
disse relasjonene fra kundens perspektiv. Dette er i trdd med Lemke et al. (2003) og Liker og Choi (2004).

8 Dette kan for eksempel veere produkter, tjenester eller kompetanse.

° Dette kan for eksempel veere skonomisk kompensasjon, langsiktige avtaler eller tilgang til nye markeder.
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«Keiretsu-modellen»'’; en partnerskapsmodell som ble utviklet i kjolvannet av andre
verdenskrig (Chen et al., 2017; Dyer, 1996; Dyer et al., 1998; Liker & Choi, 2004). I dag kan
det imidlertid ikke sies at forskningen innen dette temaet preges av en bestemt industri.

Til tross for at en betydelig andel av litteraturen er kommersielt rettet, finnes det studier som ser
pé hvordan utvikling av relasjoner og samarbeid mellom kunde og leverander for eksempel
pavirker verdikjeders barekraft og klimapéavirkning (Albino et al., 2012; Beske & Seuring,
2014; Chin et al., 2015; Ramanathan et al., 2014; Varsei et al., 2014), krisehjelp og humanitaert
arbeid (Ergun et al., 2014; Maon et al., 2009; McLachlin & Larson, 2011; Prasanna & Haavisto,
2018) og effektivitet og minimering av svinn i verdikjeder for farmasi- og blodprodukter
(Bhakoo & Chan, 2011; Fontaine et al., 2009; Hamadneh et al., 2021; Stanger, 2013;
Thomassen et al., 2012).

5.1.2 Forskning pa leveranderforhold i militeer kontekst

Det eksisterer noe empirisk forskning pd sivil-militeere-relasjoner og leveranderforhold i en
militeer kontekst, men mengden av studier i denne konteksten er knapp (Yoho et al., 2013).
Humpries og Wilding (2004) og Wilding og Humphries (2006) bruker den britiske forsvars-
sektoren som forskningsobjekt for & skaffe innsikt i faktorer som pavirker hvor godt samarbeid
mellom kunder og leveranderer fungerer. Her vektlegges faktorer som tillit, koordinering og
gjensidighet i fordelingen av nytte og gevinster (Humphries & Wilding, 2004; Wilding &
Humphries, 2006). Sanderson (2009) diskuterer forhold som pavirker implementering av
partnerskap mellom kunder og leveranderer, bade i privatsektor og mellom offentlige og private
aktorer. [ tillegg viser analysene i studien at til tross for at det britiske forsvarsdepartementet
hevder de har inngatt ulike partnerskap med leveranderene sine, finnes det f& karakteristikker
ved leveranderforholdene som assosieres med det som blir beskrevet som samarbeid eller
partnerskap i litteraturen (Sanderson, 2009). Johnsen et al. (2009) benytter ogsa den britiske
forsvarssektoren som kontekst. Gjennom intervjuer med bdde leveranderer og offentlige akterer
i sektoren konkluderte de med at langvarige og nare leveranderforhold vil vare viktig i tiden
fremover. Dette skyldes blant annet den lange levetiden til militert materiell samt strenge krav
til at materiellet er vedlikeholdt og klart til bruk (Johnsen et al., 2009).

I Norden har Skoglund (2012), Ekstrom (2012) og Listou (2015) avlagt doktorgrader hvor deler
av arbeidet omhandler relasjonene mellom militere organisasjoner og sivile leveranderer. I til-
legg omhandler arbeidet til Ekstrom (2020) differensierte strategier i militaere forsyningskjeder
og segmentering av forsyninger ved hjelp av en portefaljemodell. En begrensing ved modellen
er imidlertid at den ikke tar for seg hvordan ulike typer leveranderforhold ber knyttes opp mot
de strategiene som foreslas. Det foreslas at fremtidig forskning ber adressere dette (Ekstrom,
2020). En av studiene indikerer for eksempel at fred, mobilisering og krig stiller ulike krav med

10 «Keiretsu» er betegnelsen pa et nettverk av produsenter, distributerer, banker og andre akterer som samarbeider,
leerer og utvikler seg sammen for & kunne maksimere effektiviteten i hele nettverket. Denne partnerskapsmodellen
vektlegger at produsenter skal kunne etablere langsiktige partnerskap med sine underleveranderer, noe som igjen
legger til rette for «/ean» produksjon og at hver enkelt bedrift kan fokusere pa sin kjernevirksomhet.
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tanke pa valg av forsyningsstrategi, noe som videre vil pavirke hvilke type leveranderforhold
som vil vaere mest egnet a etablere (Ekstrom et al., 2020).

Skoglund (2012) har i sin doktorgradsavhandling studert sourcingbeslutninger i fredsbevarende
operasjoner med det svenske forsvaret som forskningsobjekt. Ett av funnene i avhandlingen er
hvordan karakteristikkene ved relasjonene mellom det svenske forsvaret og leveranderene
endrer seg fra tradisjonelle leveranderforhold til partnerskap i forbindelse med deltakelsen i
slike operasjoner. Dette kan forklares med at leveranderenes vilje til & samarbeide eker, da de
opplever det som etisk riktig & bidra i operasjonen (Skoglund, 2012). Avhandlingen til Ekstrom
(2012) omhandler forretningsmodeller for forsvarsanskaffelser. En del av avhandlingen tar for
seg en kategorisering av ulike anskaffelsesprosjekter basert pa risikofordelingen mellom
offentlige og private akterer. Dette gjores pa et spekter fra tradisjonelle offentlige anskaffelser,
hvor den offentlige akteren barer all risiko, til full privatisering, hvor den private akteren er
risikobareren. Offentlig-private-partnerskap og -samarbeid befinner seg pa sin side et sted pa
midten av spekteret, hvor begge parter deler risiko (Ekstrom, 2012). Listou (2015) sin doktor-
gradsavhandling omhandler beredskap i militeere- og humanitere verdikjeder. Her studeres
blant annet samarbeidet mellom Forsvaret og en tredjepartslogistikkleverander av logistikk-
tjenester til en fregatt under en operasjon i Adenbukta. Studien bidrar med innsikt i hvordan
militeere organisasjoner kan benytte sivile logistikkleveranderer i kortsiktige oppdrag. Den
vektlegger viktigheten av enkeltindividene som deltar i samarbeidet og av & benytte kompetent
personell i forbindelse med sivilt-militeert samarbeid (Listou, 2013).

Det finnes en del studier som omhandler logistikkberedskap og evnen til & mobilisere fra en
normaltilstand til en eventuell krise for bade humanitere og militere organisasjoner. Selv om
leveranderforhold ikke nedvendigvis er studienes fokusomrade, vektlegger flere viktigheten av
eksterne leveranderers rolle i beredskapsplanleggingen. Kaneberg (2018), som studerer
beredskap i en svensk totalforsvarskontekst, hevder for eksempel at relasjoner til eksterne
leveranderer er avgjerende for & sikre tilstrekkelig beredskap. Dette skyldes at de ulike
organisasjonene ikke er selvforsynte eller i stand til & lgse alle oppgaver selv (Kaneberg, 2018).
Jahre et al. (2016) peker péa at beredskap krever kommunikasjon og koordinasjon med eksterne
akterer, og at relasjonene til disse ma etableres for en eventuell krise inntreffer. Det er nemlig
viktig & opparbeide seg kunnskap om de ulike akterenes ressurser og kapabiliteter i fredstid
dersom man skal kunne anvende disse og mobilisere hurtig i det en krise inntreffer (Jahre et al.,
2009, 2016). Relatert til dette konkluderte Sharma og Kulkarni (2016) med at samarbeidsbaserte
aktiviteter, slik som felles prognostisering og informasjonsdeling, er de viktigste faktorene for a
muliggjere en forsyningskjede som raskt kan ga fra & vaere /ean til & bli agile. Likevel hevder
enkelte at det kan vare krevende & etablere nere relasjoner mellom militeere og sivile akterer
(Kaneberg et al., 2016; Kovacs & Tatham, 2009, Skoglund, 2012, Yoho et al., 2013), eller at
sivile leveranderer ikke blir inkludert i beredskapsplanleggingen til militeere organisasjoner
(Listou, 2015). Disse utfordringene kan forklares med kulturelle forskjeller, juridiske
hindringer, utfordringer knyttet til behov for graderte IKT-systemer eller at partene har ulike
eller motstridende interesser.
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En rekke studier er ogsa innom problemstillinger som inneberer relasjonen mellom militere og
humanitere organisasjoner i forbindelse med ned- og krisehjelp (se for eksempel Apte et al.,
2016;. Heaslip & Barber, 2014; Heaslip & Barber, 2016; McLachlin & Larson, 2011; Naor et
al., 2018). Det er viktig & merke seg at i denne sammenheng har de militere organisasjonene en
leveranderrolle eller en horisontal relasjon med de humanitere organisasjonene. De omhandler
altsd samspillet med aktarer nedstrems eller pa samme niva i verdikjeden, hvor den militaere
organisasjonen stetter en annen organisasjon. Dette faller utenfor omfanget av denne studien.

Da vi i denne rapporten forseker & bidra til ekt kunnskap om sourcingstrategier og leverander-
forhold generelt, har vi vurdert at en stor del av funnene i forskningen er anvendbar pa tvers av
sektorer uavhengig av kontekst. Det som finnes av forskning i en militaer kontekst tyder ogsa pa
at dette stemmer. Vi anerkjenner likevel at Forsvaret vil kunne stete pé utfordringer knyttet til
bruk av sivile leveranderer og leverandersamarbeid som ikke vil vere gjeldende i andre
kontekster. Delkapittel 6.3.1 vil gi en kort diskusjon rundt noen av disse utfordringer, mens flere
pagéende FFI-studie vil ta for seg tematikken grundigere (Birkemo et al., 2023; Elstad et al.,
2022).

De pafelgende kapitlene vil foresla en inndeling av ulike typer leveranderforhold samt gi en
oversikt over ulike kjennetegn ved de forskjellige leveranderforholdene.

5.2 Kategorisering av leveranderforhold

Begrepsbruken i litteraturen varierer, men det er en viss enighet om at leveranderforhold grovt
kan klassifiseres som enten (1) transaksjonsbaserte eller (2) samarbeidsbaserte leveranderfor-
hold (Fawcett et al., 2015; Kampstra et al., 2006; Lambert et al., 1996; Spekman & Carraway,
2006; Whipple et al., 2010). Transaksjonsbaserte leveranderforhold omtales ogsé som markeds-
baserte, markedsorienterte eller motstridende (adversarial), og beskrives ofte som relasjoner
hvor partene holder en «armlengdes avstand» til hverandre. I forbindelse med samarbeid
mellom kunde og leverander blir begrep som partnerskap og allianser hyppig brukt. Vi deler
synet til blant annet Kampstra et al. (2006), hvor samarbeidsbaserte leveranderforhold betraktes
som en kategori som inkluderer flere typer leveranderforhold, deriblant partnerskap. Enkelte
skiller i tillegg mellom en tredje kategori av leveranderforhold som det kan argumenteres for at
hverken er transaksjonsbaserte eller samarbeidsbaserte, nemlig (3) integrerte eller eierskaps-
baserte relasjoner (Cao & Zhang, 2011; Golicic & Mentzer, 2005; Kampstra et al., 2006;
Lambert et al., 1996). Dette omhandler delt eierskap og allianser (for eksempel «joint-venture
eller fellesforetak) og tilfeller hvor en akter kjeper opp en annen akter lenger opp- eller ned-
strems i verdikjeden (for eksempel «vertikal integrasjon»).'!

Det er viktig & papeke at hverken transaksjonsbaserte eller samarbeidsbaserte leveranderforhold
ma sees pa som noe positivt eller negativt i seg selv. I stedet ber de betraktes som formals-
tjenlige ut i fra hvilke tjenester eller produkter som skal anskaffes, og hvilke mal som settes for

! Eksempler pa dette vil veere dersom en grossist velger & kjope opp en detaljist (framover eller nedstroms
integrasjon) eller en produsent eller underleverander (bakover eller oppstrems integrasjon). To konkrete eksempler er
IKEA, som kjapte opp skoger i Romania for & ha kontroll pé forsyning av trevirke, og Amazon, som i dag eier og
kontrollerer store deler av sin verdikjede, inkludert deler av distribusjonen.
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anskaffelsen. Det kreves gjerne lite ressurser, kompetanse og investeringer for & ivareta trans-
aksjonsbaserte leveranderforhold, noe som gjer dem egnet for omrader av driften hvor man for
eksempel ansker & oppna raske eller umiddelbare kostnadsbesparelser (Lambert et al., 1996;
Olsen & Ellram, 1997). Til sammenligning omtales samarbeidsbaserte leveranderforhold som
bade ressurs- og kompetansekrevende & styre og & ivareta (Lambert & Knemeyer, 2004;
Mentzer et al., 2000; Sanders et al., 2007). Samarbeid legger imidlertid til rette for at partene
kan oppna langsiktig verdiskapning, for eksempel gjennom kostnadsreduksjoner eller kvalitets-
forbedringer som folge av bedre koordinering og kunnskap- og kompetanseutveksling (Cao &
Zhang, 2011; Dyer & Singh, 1998), eller styrket evne til & handtere av risiko i verdikjeden
(Namdar et al., 2018; Yu et al., 2009).

Tabell 5.1 pa side 57 oppsummerer noen viktige karakteristikkene ved transaksjonsbaserte og
samarbeidsbaserte leveranderforhold.

5.2.1 Samarbeidsspekteret

Selv om det er mulig & sette ulike typer leveranderforhold i avgrensede «baser» basert pé visse
karakteristikker, er det viktig & forsta at de ulike relasjonene en organisasjon har til de ulike
leveranderene ikke nedvendigvis samsvarer med alle karakteristikker ved kun én av kategori-
ene. Alle relasjoner er unike og kan inneholde elementer, eller karakteristikker, som bade for-
bindes med transaksjonsbaserte og samarbeidsbaserte relasjoner. Enkelte fremstiller derfor
leveranderforhold langs et spekter som strekker seg fra rene transaksjonsbaserte relasjoner hvor
partene har en «armlengdes» avstand til hverandre og fa eller ingen forpliktelser utover selve
handelen i den ene enden (dvs. ikke samarbeid mellom partene) til omfattende, samarbeids-
baserte relasjoner i den andre enden (Fawcett et al., 2007; Lambert et al., 1996; Spekman et al.,
1998; Vesalainen & Kohtaméki, 2015). Dette er illustrert i figur 5.1. Vi kan kalle dette for
samarbeidsspekteret, siden graden av samarbeid sier noe om hvor man befinner seg pa
spekteret. Basert pa dette kan det hevdes at et samarbeid ikke er et konkret og tydelig definert
leveranderforhold. I stedet kan samarbeid sees pd som noe man gjar, i sterre eller mindre grad.

Transaksjonsbasert Samarbeidsbasert

Grad av samarbeid

* ‘Armlengdes avstand’ * Integrasjon og koordinasjon

* Liten grad av informasjonsdeling * Hgy grad av informasjonsdeling
* Interntfokus * Helhetlig verdikjedefokus

* Kortsiktig * Langsiktig og strategisk

* Kostnadsdrevet * Gjensidighet

Figur 5.1 Samarbeidsspekteret strekker seg fra kortsiktige transaksjonsbaserte leverandor-
forhold i den en enden til strategiske samarbeidsbaserte leverandorforhold i den
andre enden. Hvor en relasjon befinner seg pad spekteret avhenger av graden av
samarbeid, som igjen sier noe om omfanget av elementer som informasjonsdeling,
koordinering, tidshorisont og gjensidighet.
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Det kan imidlertid veere noe uklart hva som menes med grad av samarbeid. Enkelte beskriver
graden av samarbeid som intensiteten (Bahinipati et al., 2009; M. Day et al., 2013; Lejeune &
Yakova, 2005), dybden (Kumar & Banerjee, 2014; Kdhkonen, 2014; Liker & Choi, 2004) eller
naerheten (Chen et al., 2006) ved samarbeidet. For & konkretisere grad av samarbeid kan man ta
utgangspunkt i Lambert et al. (1996), som hevder at faktorer som omfang av koordinasjon og
integrasjon av prosesser og aktiviteter, hvor mange avdelinger eller funksjoner hos hver part
som er involvert, og tidshorisonten for relasjonen avgjer hvor pa samarbeidsspekteret man
befinner seg. Cannon og Perrault Jr. (1999) hevder det er omfanget av elementer som
informasjonsdeling, juridiske og kontraktfestede bindinger, samarbeidsvillighet og operasjonelle
koblinger som bestemmer dette. Sistnevnte omfatter eksempelvis bruk av felles IT-systemer,
prosedyrer og rutiner (Cannon & Perreault Jr., 1999). Lejeune og Yakova (2005) hevder pa sin
side at graden av samarbeid, eller intensiteten pa samarbeidet, varierer med de strukturelle
egenskapene ved relasjonen. Disse egenskapene omhandler viktighet, antall kontaktpunkter
mellom partene og omfanget av oppgaver som leveranderen er satt til & utfore (Lejeune &
Yakova, 2005).

Simatupang og Sridharan (2005) utviklet et rammeverk som kan brukes til & kvantifisere grad av
samarbeid for bedre & kunne peke pa eventuelle svakheter ved relasjonene slik de er i dag, og
for & identifisere muligheter for hvordan relasjonene kan utvikles fremover. Dette baserer seg pé
omfanget av informasjonsdeling, beslutningssynkronisering og avstemming eller tilpassing av
insentiver. Informasjonsdeling referer her til utveksling av tidsriktig og relevant informasjon
mellom organisasjonene slik at beslutningstakere bedre kan planlegge og styre operasjoner og
oppgaver. Beslutningssynkronisering sier noe om hvorvidt organisasjonene tar beslutninger i
fellesskap, bade operasjonelt og pa kort sikt, men ogsa pa lang sikt pa strategisk niva. Den siste
parameteren, tilpassing av insentiver, omhandler i hvor stor grad partene deler kostnader, risiko
og gevinster (Simatupang & Sridharan, 2005).

Det er ogsé mulig 4 dele samarbeidsspekteret inn i flere ulike nivder dersom man ensker &
konkretisere ulike kategorier leveranderforhold. Kampstra (2006) ser for eksempel pa sam-
arbeid som en stige med flere trinn, hvor man beveger seg oppover fra relasjoner med fraveer av
samarbeid til omfattende samarbeid etter hvert som andelen samarbeidsbaserte aktiviteter gkes.
Feor organisasjonene nér ferste trinn har de en armlengdes avstand. Dette er ikke et samarbeid.
Pa forste trinn deler organisasjonene informasjon i den hensikt 4 kunne effektivisere material-
strommene i verdikjeden, for man pé det andre trinnet vektlegger koordinering av partenes
prosesser og funksjoner. Det tredje nivaet omtales som «intenst samarbeidy», og innebarer i
tillegg felles beslutningstaking og innovasjonsaktiviteter. P4 det fjerde nivéet inngéar partene det
som omtales som partnerskap. I dette tilfelle inneberer partnerskap at kunde og leverander har
finansielle bindinger gjennom felles investeringer og eventuelt deling av profitt, i tillegg til
kjennetegnene ved nivdene under (Kampstra et al., 2006). Skoglund (2012) deler ogsa inn i fire
ulike leveranderforhold, nemlig kortsiktige armlengdes relasjoner, varige armlengdes relasjoner,
leveranderavhengige relasjoner og partnerskap. Det som skiller disse er nivéet pa variabler som
maktbalanse og avhengighet til den andre parten, vilje til samarbeid og tillit mellom kunden og
leveranderen. I tillegg har tidshorisonten for relasjonen noe & si (Skoglund, 2012).
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Sanders et al. (2007) deler leveranderforhold inn etter omfanget og viktigheten av oppgavene
som settes ut til leveranderen. Ikke-strategiske transaksjoner omfatter outsourcing av oppgaver
eller aktiviteter med lav viktighet. Disse krever lite styring og kommunikasjon. Kontrakts-
messige relasjoner omfatter derimot leveranser av et sterre omfang, men som fortsatt ikke
regnes som kritiske for kjgper. Dette skaper en viss avhengighet mellom kunde og leverander,
og folgelig settes det hoyere krav til styring av leveranderforholdet og kommunikasjon mellom
partene. Det neste nivéet kalles partnerskap, og kjennetegnes av at leveranderen far ansvar for
en oppgave, som til tross for & ha et begrenset omfang, vurderes som kritisk for kunden.
Forfatterne eksemplifiserer dette med forsyning av kritiske komponenter etter just-in-time-
prinsippet. Slike leveranser gker kravet til kommunikasjon og interaksjon mellom partene. Det
siste nivaet, allianser, er nar leveranderen utferer oppgaver som bade er store i omfang og er av
hay viktighet for kunden. Allianser kjennetegnes videre av stor grad av tillit, kommunikasjon og
forpliktelse ovenfor den andre parten (Sanders et al., 2007)

Cox et al. (2003) har en tilnerming som skiller seg noe fra de gvrige inndelingene som er
presentert 1 dette kapittelet. De skiller forst mellom to méter & jobbe sammen p4; enten jobber
kunden og leveranderen med en armlengdes avstand til hverandre, eller sa jobber de sam-
arbeidsbasert. Deretter er det fordeling av overskuddet, eller merverdien, fra leverander-
forholdet som bestemmer typen leveranderforhold. I dette rammeverket er det mulig & jobbe
samarbeidsbasert selv om fordeling av overskuddet er skjev. Det er likevel kun nar partene
jobber samarbeidsbasert i tillegg til at fordeling av overskuddet er balansert mellom kunde og
leverander at relasjonen kan kalles et partnerskap. En motsetning til partnerskap vil veere det
som omtales som motstridende armlengdesrelasjoner, hvor partene ikke jobber samarbeidsbasert
i tillegg til at enten kunden eller leveranderen opplever sterre vinning fra leveranderforholdet
enn den andre parten (Cox et al., 2003).

Forskningen viser at det er flere mater & kategorisere og méale leveranderforhold og samarbeid
pa. Ut fra formalet med denne studien velger vi & se pa samarbeid som et spekter som strekker
seg fra ett ytterpunktet hvor relasjonen er fullt ut transaksjonsbasert, til et motsatt ytterpunkt
hvor partene jobber samarbeidsbasert. Hvor leveranderforholdet befinner seg pa dette spekteret
avhenger av en rekke ulike karakteristikker og kjennetegn, noe de pafelgende kapitlene vil vise.

5.3 Transaksjonsbaserte leverandgrforhold

Transaksjonsbaserte leveranderforhold kan omtales som tradisjonelle leveranderforhold, da de
dominerte de fleste industrier i store deler av 1900-tallet (Dyer & Singh, 1998; Fawcett et al.,
2015; Kampstra et al., 2006). Whipple et al. (2010) definerer denne typen leveranderforhold
som «en kjop- og salgsavtale hvor de involverte partene gjennomferer forretninger i en av-
grenset tidsperiode i henhold til rammer og betingelser fastsatt i en standard kontrakty.

5.3.1 Relasjonelle karakteristikker

Malet med denne typen relasjoner har tradisjonelt veert kostnadsreduksjoner og skonomisk
effektivitet (Dyer & Singh, 1998; Hughes, 2008; Spekman & Carraway, 2006; Whipple et al.,
2010). Kunden i relasjonen gnsker ofte a redusere risikoelementer som leveranderavhengighet
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og opportunisme, da dette kan bidra til gkte byttekostnader og ekt forsyningsrisiko (Dwyer et
al., 1987; Dyer & Singh, 1998; Fawcett et al., 2015; Spekman & Carraway, 2006). Som felge av
dette kjennetegnes disse leveranderforholdene av fa relasjons- eller transaksjonsspesifikke
investeringer (Dyer et al., 1998) og lav grad av tillit (Fawcett et al., 2012; Rinehart et al., 2004).

Videre blir transaksjonsbaserte leveranderforhold omtalt som formelle og styrt av kontrakter
istedenfor tillit, samarbeid og personlige relasjoner (Rinehart et al., 2004). I tillegg er leveran-
derforholdet typisk av en kortsiktig art, og innebzaerer fa forpliktelser utover selve handelen eller
kontraktsperioden (Dyer et al., 1998; Lambert et al., 1996; Sanders et al., 2007; Sheu et al.,
2006). De beskrives gjerne som en tilstand hvor partene holder en «armlengdes avstand» til
hverandre og karakteriseres av lav grad av informasjonsdeling og folgelig lite eller ingen ko-
ordinering av prosesser eller funksjoner pé tvers av organisasjonene (Kampstra et al., 2006;
Lambert et al., 1996; Rinehart et al., 2004; Sheu et al., 2006). Ofte begrenses informasjons-
deling seg til innkjepsordrer, fakturaer og lignende som utveksles mellom salgs- og innkjeps-
funksjonene hos leveranderen og kunden (Holweg et al., 2005).

5.3.2 Produkt- og markedskarakteristikker

Transaksjonsbaserte leveranderforhold forbindes med kjop av standardiserte produkter eller
tjenester med liten grad av kundetilpasning, og som gjerne har lav viktighet eller kritikalitet for
kjoper (Kraljic, 1983; Lambert et al., 1996; Olsen & Ellram, 1997; Rinehart et al., 2004;
Sanders et al., 2007). Gitt at dette ofte omfatter storste parten av en organisasjons innkjep, vil
eller ber de fleste av en organisasjons leveranderforhold vare transaksjonsbaserte relasjoner
(Lambert et al., 1996).

Markedene for denne type produkter og tjenester kjennetegnes av et stort tilbud i forhold til
ettersporsel, og preges av sterk konkurranse blant leverandarene pa markedet (Kraljic, 1983).
Dette inneberer at kunden enkelt kan velge alternative leveranderer ved behov (Sanders et al.,
2007), og felgelig stér fritt til & velge den mest konkurransedyktige leveranderen ut fra kriterier
som pris og kvalitet (Mclvor, 2005). Siden det trolig finnes et flertall av tilneermet likeverdige
tilbydere, kan kunden ogsa tillate seg & ha flere leveranderer av de samme tjenestene eller
produktene i leveranderbasen, sdkalt dual sourcing og multiple sourcing. Dette kan gjores for &
utnytte markedskreftene ved & sette ulike leveranderer opp mot hverandre, men ogsa for &
redusere eller handtere forsyningsrisiko ved & skape en mer fleksible leveranderbase (Yu et al.,
2009). Bruk av flere leveranderer vil skape redundans ved gi kunden mulighet til & veksle
mellom ulike leveranderer dersom det oppstar forstyrrelser og uforutsette hendelser i verdi-
kjeden (Berger et al., 2004; Choi & Krause, 2006; Sarkar & Mohapatra, 2009; Skoglund, 2012;
Yu et al., 2009). En stor leveranderbase og vedlikehold av mange leveranderforhold vil imidler-
tid kunne gi bade forhayede faste kostnader (Sarkar & Mohapatra, 2009) og transaksjonskost-
nader, i tillegg til & skape okt kompleksitet i verdikjeden (Choi & Krause, 2006).

5.3.3 Forhandling og konkurranseform

Forhandlingene mellom partene kjennetegnes av & vare et nullsumspill hvor partene har mot-
stridende interesser; det den ene parten «vinner, vil den andre parten «tape» (Fawcett et al.,
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2008; Kampstra et al., 2006; Thomas et al., 2018). Kjaper er fokusert pa egen vinning, og
onsker & maksimere egen forhandlingskraft for & oppna lave kostnader pé kort sikt (Dyer et al.,
1998; Lambert et al., 1996).

[ offentlig sektor forbindes transaksjonsbaserte leveranderforhold med omvendte auksjoner!'? og
apne anbudskonkurranser!® (Entwistle & Martin, 2005; Lian & Laing, 2004; Liu et al., 2016).

534 Ovrige forhold

Som nevnt (i kapittel 5.2) mé ikke transaksjonsbaserte leveranderforhold sees pa som hverken
noe positivt eller negativt, men heller som en formélstjenlig mate & innrette relasjonen pa basert
pa malet for anskaffelsen. En viktig fordel er at det kreves lite ressurser, kompetanse og
investeringer for & ivareta transaksjonsbaserte leveranderforhold sammenlignet med de mer
omfattende samarbeidsbaserte relasjonene (Lambert et al., 1996; Olsen & Ellram, 1997).
Folgelig kan det vare lettere & oppné vellykkede transaksjonsbaserte leveranderforhold enn
samarbeidsbaserte leveranderforhold. Leveranderene har imidlertid f& incentiver til & yte utover
hva som er fastsatt i kontrakten, noe som kan bidra til lav fleksibilitet og ekt sarbarhet for
forstyrrelser i verdikjeden. Dette kan bli ytterligere forsterket av mangelen pa informasjons-
deling og kommunikasjon (Dyer & Singh, 1998; Lambert et al., 1996).

5.3.5 Eksempel pa transaksjonsbaserte leveranderforhold i Forsvaret i dag

I Forsvarets rammeavtaleoversikt finnes det i dag flere avtaler hvor forholdet til leveranderen
sannsynligvis kan betegnes som transaksjonsbasert, for eksempel rammeavtalen for renholds-
tjienester med ISS Facility Services AS. Avtalen har en relativt kort og tydelig avgrenset tids-
horisont pa i underkant av tre ar. Leveranse av renholdstjenester innebzrer et lavt behov for
koordinering og informasjonsdeling utover det som ble gjort i forbindelse med avtaleinngéaelsen,
1 hvert fall pa strategisk niva i Forsvaret. I tillegg er tjenestene i stor grad standardiserte, og det
finnes sannsynligvis flere potensielle leveranderer pd markedet. Likevel har ISS blitt tildelt
kontrakten siden de kan tilby tjenestene i henhold til spesifiserte krav til best pris. At tjenestene
er standardiserte gjor ogsa at det vil vere et lavt behov for relasjons- eller transaksjons-
spesifikke investeringer fra bade Forsvaret og ISS sin side. Eksempelvis vil ISS i stort ha behov
personell med generell renholdskompetanse og generelt renholdsmateriell for & kunne levere
renholdstjenester til Forsvaret, og disse vil ogsd kunne benyttes til 4 betjene andre kunder
dersom avtalen med Forsvaret oppharer. Forsvaret har sannsynligvis heller ikke hatt behov for &

12 En omvendt auksjon er en konkurranseform hvor kjeper og selgers rolle er reversert ssammenlignet med tradisjon-
elle auksjoner. I denne konkurranseformen er det selgerne som konkurrerer om & fa selge. Kjoperen utarbeider krav-
spesifikasjonen til varen eller tjenesten som skal anskaffes, gjerne sammen med den maksimale prisen den er villig til
a betale. Deretter konkurrerer selgerne (dvs. leveranderene) om a tilby den laveste prisen. Konkurransen anvendes i
stor grad for a presse ned innkjopskostnadene.

13 En dpen anbudskonkurranse innebearer at alle interesserte leveranderer har anledning til 4 gi tilbud, og er en av
flere tillatte konkurranseformer for offentlige anskaffelser. I en slik anbudskonkurranse er det ikke tillatt & forhandle
om tilbudene. Konkurranseformen egner seg godt til anskaffelser hvor det ikke er veldig omfattende & utarbeide og
evaluere tilbud. En konkurranse om en tjeneste eller vare som skal avgjeres utelukkende basert pa pris eller laveste
kostnad vil vare egnet for en apen anbudskonkurranse (DFQ, 2021).
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gjore betydelige investeringer for a legge til rette for at nettopp ISS skal kunne levere renholds-
tjenester, utover sikkerhetsklarering av ISS’ ansatte og lignende.

Tabell 5.1 oppsummerer noen viktige karakteristikker ved transaksjonsbaserte leveranderfor-
hold.

5.4 Samarbeidsbaserte leverandoerforhold

Samarbeid oppstar nér to eller flere organisasjoner jobber sammen for & né ett eller flere felles
mal, eller nar de aktivt jobber for & hjelpe hverandre & na hver av organisasjonenes respektive
mal (Hughes, 2008). Whipple et al. (2010) definerer samarbeidsbaserte leveranderforhold som
«en langsiktig relasjon hvor de involverte partene samarbeider, deler informasjon, og jobber
sammen for & planlegge og tilpasse deres virksomhet for at begge parter skal yte bedre».

54.1 Relasjonelle karakteristikker

I trad med definisjonen til Whipple et al. (2010), hevder flere forfattere at samarbeidsbaserte
leveranderforhold kjennetegnes av elementer som gjensidighet, komplementere kapabiliteter og
deling av ressurser, risiko og gevinster for sammen & kunne oppna sterre nytte enn hva de ville
oppnédd om de arbeidet hver for seg (Barratt, 2004; Cox et al., 2003; Dyer & Singh, 1998;
Fawcett et al., 2008; Lambert et al., 1996; Sandberg, 2007; Simatupang & Sridharan, 2005).
Lemke et al. (2003) hevder pa sin side at samarbeidsbaserte relasjoner er mindre formelle, og
omtaler de som personlige forretningsrelasjoner fremfor rene profesjonelle og formelle
relasjoner. De kjennetegnes ogsé av at partene har et felles mél og et enske om a bidra til at
verdikjeden eller det tosidige samarbeidet presterer best mulig i sin helhet (Cao & Zhang, 2011;
Fawcett et al., 2008). Dette er i motsetning til om partene optimaliserer egne, interne prosesser
og vektlegger kortsiktige besparelser (Cooper et al., 1997). I stedet handler samarbeid om lang-
siktig verdiskaping for begge parter (Hughes, 2008; Mentzer et al., 2000).

Vellykkede samarbeid kjennetegnes videre av at partene har gjensidig tillit til hverandre (Day et
al., 2013; Dwyer et al., 1987; Fawcett et al., 2012; Hughes, 2008; Humphries & Wilding, 2004),
noe som ifelge Johnston et al. (2004) kan oppnés gjennom felles planlegging og koordinering.
Folgelig forbindes denne typen relasjoner med at partene er tett integrerte i hverandres virksom-
heter, for eksempel ved at de har et stort antall kontaktpunkter, finansielle bindinger og felles
prosesser og systemer (Kampstra et al., 2006; Lambert & Knemeyer, 2004; Lejeune & Yakova,
2005). Videre blir disse relasjonene ofte omtalt som strategiske, da de er langsiktige av natur
(Dyer et al., 1998; Liker & Choi, 2004; Whipple et al., 2010) og gjerne har forankring hos, og
involvering av, toppledelsen (Liker & Choi, 2004; Mentzer et al., 2000).

Informasjonsdeling fremheves svert ofte som en viktig bestanddel av samarbeidsbaserte
leveranderforhold (Dyer & Singh, 1998; Ergun et al., 2014; Fawcett et al., 2015; Rinehart et al.,
2004; Sheu et al., 2006; Zhang & Wang, 2018). Dette kan inkludere deling av transaksjons- og
kostnadsdata eller operasjonsdata, som prognoser og planer for fremtidig aktivitet (Caridi et al.,
2010). Det kan ogsé inkludere statusinformasjon angaende akterenes lager, ressurser og pro-
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sesser (Caridi et al., 2010; Nimmy et al., 2019; Sari, 2008). Utveksling av denne type infor-
masjon skaper det som omtales som synlighet'* i verdikjeden (Barratt & Oke, 2007; MclIntire,
2016). Synlighet legger til rette for at partene kan tilpasse sin virksombhet til hverandre og
sammen oppna mer effektiv ressursutnyttelse og redusert forsyningsrisiko. Informasjons-
delingen kan videre forega bade pd operasjonelt'’, taktisk'® og strategisk'” niva (Kembro et al.,
2017). Relatert til dette er det flere artikler som vektlegger at felles beslutningstaking, plan-
legging og prognostisering inngér som viktige ingredienser i vellykkede samarbeid (Bahinipati
et al., 2009; Cao & Zhang, 2011; Fawcett et al., 2008). Dette er faktorer som bidrar til kunn-
skapsutveksling og laering pé tvers av organisasjonene (Dyer & Singh, 1998).

5.4.2 Produkt- og markedskarakteristikker

Samarbeidsbaserte relasjoner forbindes med kritiske eller strategisk viktige innkjep hvor det er
viktig a sikre tilgang og kvalitet pa produktene eller tjenestene som skal leveres (Cooper et al.,
1997; De Leeuw & Fransoo, 2009; Insinga & Werle, 2000; Kraljic, 1983; Mclvor, 2008; Olsen
& Ellram, 1997). Det er flere faktorer som pavirker produkter og tjenesters viktighet, som for
eksempel i hvilken grad de bidrar til & styrke en organisasjons konkurransefortrinn (Arnold,
2000; Insinga & Werle, 2000; Mclvor, 2005), hvor stor del de utgjer av en organisasjons
kostnader (Ravinder & Misra, 2014), hvor stor bidragsyter de er til en organisasjons lenn-
sombhet, eller hvor stor forsyningsrisiko de assosieres med (Kraljic, 1983; Olsen & Ellram,
1997). Sanders et al. (2007) foreslar pa sin side at kritikaliteten av en aktivitet eller oppgave
avhenger av hvor stor pavirkning den har pé organisasjonens evne til & utfore sine kjerne-
aktiviteter. Utfra dette folger det at konsekvensen av lav leveranderytelse vil vere storre for den
kjepende organisasjonen desto heyere kritikalitet som forbindes med tjenesten som anskaffes
(Sanders et al., 2007).

Disse leveranderforholdene forbindes ogsa med innkjep hvor det kreves bruk av avanserte
teknologier og med utvikling av nye produkter og prosesser (Bensaou, 1999; De Leeuw &
Fransoo, 2009; Lemke et al., 2003; Melander & Lakemond, 2015; Yan & Dooley, 2014).
Relatert til dette mener ogsa enkelte at det er en sammenheng mellom bruk av samarbeids-
baserte leveranderforhold og grad av spesial- eller kundetilpasning pa produktene og tjenestene
som anskaffes (Bensaou, 1999; Cousins et al., 2008; Dyer et al., 1998; Lemke et al., 2003).

14 Mclntire (2016) og Barratt og Barratt (2011) omtaler synlighet (supply chain visibility) som en malbar og
kvantifiserbar prosess som sier noe om i hvilken grad de ulike akterene i verdikjeden har tilgang til & fi og mulighet
til & dele relevant informasjon. Synlighet inneberer med andre ord ikke deling av all informasjon, men deling av
informasjon som er relevant for de ulike beslutningstakerne. Synlighet oppnas gjennom informasjonsdeling (Barratt
& Oke, 2007).

15 Informasjonsdeling pa operasjonelt nivé kan inkludere data angdende lagernivéer, forbruksdata, produksjonsdata
og lignende. Hensikten med utveksling av denne type data er gjerne optimalisering av produksjonsrelaterte aktivitet-
er, reduksjon av lagernivaer og generelt redusere risikoen for «stey» i informasjonsstremmene i verdikjeden (Caridi
et al., 2010; Kembro et al., 2017; Lee et al., 1997).

16 Informasjonsdeling pa taktisk nivé kan inkludere data angdende manedlige eller kvartalsvise prognoser og
aktivitetsplaner. Utveksling av denne type data muliggjer koordinering pa kort til mellomlang sikt, og legger
eksempelvis til rette for at leveranderen kan reserve og bestille opp nedvendig ressurser basert pa kundens planlagte
aktivitet (Caridi et al., 2010; Kembro et al., 2017).

17 Informasjonsdeling pa strategisk niva kan inkludere data angdende strategiske valg og langsiktige prognoser.
Denne type informasjonsutveksling legger til rette for at partene sammen kan investere, utvikle og tilpasse sine
virksomheter pé lang sikt (Caridi et al., 2010; Kembro et al., 2017).
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Oftest vil imidlertid flertallet av en organisasjons innkjep vere rutinebaserte kjop av standard-
iserte produkter fremfor strategisk viktige eller kundetilpassede ressurser. Folgelig vil, eller ber,
de faerreste av en organisasjons leveranderforhold vare samarbeidsbaserte (Lambert et al.,
1996).

Produktkarakteristikker som forbindes med samarbeidsbaserte leveranderforhold assosieres
gjerne med markeder med {2 tilbydere og hoy forsyningsrisiko (Kraljic, 1983; Mancini et al.,
2018). Det er bred enighet om at aktiviteter og egenskaper forbundet med samarbeidsbaserte
leveranderforhold, som synlighet i verdikjeden gjennom informasjonsdeling, er viktige bestand-
deler i en robust og motstandsdyktig verdikjede (Brandon-Jones et al., 2014; Mandal et al.,
2016; Namdar et al., 2018; Sithole et al., 2016; Yu et al., 2009). For eksempel kan det vere et
viktig virkemiddel for & kunne héndtere forsyningsrisiko i tilfeller hvor organisasjonen har gjort
seg avhengig av leveranser fra én eller fa leveranderer, noe som har blitt demonstrert i en rekke
empiriske forskningsartikler (Chopra & Sodhi, 2004; Namdar et al., 2018; D. Waters, 2011; Yu
et al., 2009; Zeng & Yen, 2017). Det finnes ogsa en betydelig mengde forskning som viser
hvordan samarbeid kan vere et viktig virkemiddel for & bedre kunne hindtere og imetekomme
usikker etterspersel nedstrems i verdikjeden (Christopher & Towill, 2002; de Kok et al., 2005;
Lee et al., 1997; Rutherford et al., 2016; Stanger, 2013).

54.3 Forhandling og konkurranseform

Forhandlingen i samarbeidsbaserte relasjoner skiller seg fra null-sum-spillet som kjennetegner
de transaksjonsbaserte relasjonene. Vellykkede, samarbeidsbaserte leveranderforhold kjenne-
tegnes i stedet av «vinn-vinn-forhandlinger» (Kampstra et al., 2006; Thomas et al., 2018), apen-
het og villighet til deling av bade risiko, gevinster og kostnader (Cox et al., 2003; Johnsen et al.,
2009; Lambert et al., 1996; Sandberg, 2007; Sanderson, 2009). Sandberg (2007) peker ogsa pa
at det er en forutsetning at alle involverte parter deltar frivillig i samarbeidet og at de har mulig-
het til & pavirke rammene og betingelsene for samarbeidet.

Anbudskonkurranser og omvendte auksjoner, hvor det hovedsakelig konkurreres pa pris, er
trolig lite egnet som utgangspunkt for 4 etablere samarbeidsbaserte leveranderforhold (Lian &
Laing, 2004; Liu et al., 2016; Solifio & Gago de Santos, 2010). Enkelte mener &pne anbuds-
konkurranser svekker kommunikasjonen mellom kjeper og leverander, noe som forhindrer
kjoper i & utnytte leveranderens ekspertise i utvikling av produktet eller tjenesten som skal
anskaffes (Bajari et al., 2009; Hensher & Stanley, 2008). Dette er i trdd med den generelle opp-
fatningen innen innkjepsfaget, hvor det hevdes at auksjoner og lignende konkurranseformer er
lite egnet dersom anskaffelsen er kompleks, det er fa leveranderer tilgjengelige og produktet
eller tjenesten er strategisk viktig (se for eksempel Brynhildsvoll, 2011).

I en studie som sammenlignet anskaffelser i offentlig og privat sektor i Storbritannia, fant Lian
og Liang (2004) at i de tilfellene hvor det var behov for & inngd samarbeidsbaserte leverander-
forhold var det kun akterer i offentlig sektor som benyttet seg av &pne anbudskonkurranser.
Flere studier har gjort lignende funn, og konkludert med at denne maten & gjennomfere anskaff-
elser pd hindrer samarbeid mellom kunde og leverander. I tillegg gjor denne formen for konk-
urranser det vanskelig & realisere gevinstene man kunne fatt ved & samarbeide tettere med de
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potensielle leveranderene, spesielt tidlig i anskaffelsesprosessen (Arlbjern & Freytag, 2012;
Erridge & Greer, 2002; Essig & Batran, 2005; Guarnieri & Gomes, 2019; Steane & Walker,
2000).

5.4.4 Ovrige forhold

Liker og Choi (2004) gér sa langt som & hevde at det ikke handler Avorvidt man ber endre arm-
lengdesrelasjonene til nere partnerskap, men Avordan man skal gjere det. Basert pa andre deler
av litteraturen, fremstar slike pastander imidlertid som lite nyanserte, og det kan argumenters for
at det er situasjoner hvor det er gnskelig & utnytte egenskapene ved de mer transaksjonsbaserte
leveranderforholdene. I tillegg viser forskning at samarbeidene ofte ikke gir fordeler utover hva
partene kunne oppnadd med transaksjonsbaserte leveranderforhold (Barringer & Harrison,
2000; Fawcett et al., 2015; Hughes, 2008; Kampstra et al., 2006; Zhang & Cao, 2018).

Samarbeidsbaserte leveranderforhold omtales som béde ressurs- og kompetansekrevende & styre
og ivareta (Lambert & Knemeyer, 2004; Mentzer et al., 2000; Sanders et al., 2007), og om part-
ene ikke er villige til & bruke tilstrekkelig med ressurser vil relasjonene i praksis kunne ende opp
som kostbare transaksjonsbaserte relasjoner (Hughes, 2008). Enkelte sar ogsa tvil om sam-
arbeidsbaserte leveranderforhold egentlig kan gi tilstrekkelig nytte til & rettferdiggjore kostnad-
ene ved & ivareta en slik relasjon (Nyaga et al., 2010). En forutsetning for at organisasjoner skal
velge & innga samarbeidsbaserte leveranderforhold mé derfor vere at nytten av & samarbeide
veier opp for kostnaden ved & ivareta samarbeidet (Fawcett et al., 2015; Lambert & Knemeyer,
2004; Nyaga et al., 2010; Terjesen et al., 2012).

Som vi var inne pa i kapittel 4 hvor vi gjennomgikk ulike teoretiske perspektiver, krever sam-
arbeidsbaserte leveranderforhold gjerne at akterene foretar relasjonsspesifikke investeringer.
Forskning har vist at lav villighet til & gjare slike investeringer er skyld i at samarbeid ikke blir
like produktive som forespeilet (Day et al., 2013; Dyer, 1996; Fawcett et al., 2015; McCarter &
Northeraft, 2007; Nishiguchi, 1994). Dyer og Singh (1998) mener relasjonsspesifikke investe-
ringer motvirker opportunisme og skaper tillit. Dette kan forklares med at slike investeringer
viser at man egnsker at samarbeidet skal vare langsiktig og vitner om et enske om & gjore
forretninger utover den innledende kontraktsperioden (Daly & Nath, 2005; Dyer & Singh, 1998;
Thomas et al., 2018). Spesifikke investeringer kan imidlertid bidra til forheyede byttekostnader.
Folgelig bor begge parter foreta slike investeringer for & unngé at maktbalansen i forholdet blir
skjev, og for a sikre gjensidig avhengighet. Dermed vil man kunne unnga opportunistisk atferd
fra en av partene (Dwyer et al., 1987; Dyer & Singh, 1998). Sanderson (2009) peker ogsa pa at
slike investeringer ofte vil vere irreversible kostnader (sunk cost). Dermed vil transaksjons- og
relasjonsspesifikke investeringer fungere som et insentiv for den ene eller begge partene til &
ivareta leveranderforholdet inntil verdien av investeringen er tjent inn igjen (Dyer et al., 2018;
Sanderson, 2009).

5.4.5 Eksempel pa samarbeidsbaserte leveranderforhold i Forsvaret i dag

Forsvaret har i dag et utvalg leveranderforhold som inneholder karakterstistikker som forbindes
med samarbeidsbaserte leveranderforhold, for eksempel Grieg Strategic Services AS (GSS) som

FFI-RAPPORT 22/01384 55



leverer logistikkstatte til Forsvaret. Avtalen har en relativt lang tidshorisont og inneberer et
stort omfang av tjenester. Det er sannsynligvis & leveranderer som kan tilby en like omfattende
avtale, og den kan heller ikke sees pa som en standardtjeneste. Om vi legger det relasjonelle
perspektivet til grunn (kapittel 4.3), finner vi ogsé flere kilder til relasjonell avkastning i dette
leveranderforholdet. GSS har for eksempel ansatte samlokalisert med NLOGS som deltar aktivt
i planlegging av operasjonene til Forsvaret. Her utfyller Forsvaret og GSS hverandre, hvor
Forsvaret ivaretar krav til militeer virksomhetsforstaelse og serger for at GSS far nedvendig
militeer situasjonsforstielse. Samtidig bidrar GSS med kunnskap om det sivile markedet. GSS
har i tillegg ansatt personell med militer kompetanse for & ivareta relasjonen til Forsvaret.
Sannsynligvis vil denne kompetansen miste noe av sin verdi dersom avtalen med Forsvaret
oppherer.

Tabell 5.1 oppsummerer noen viktige karakteristikker ved samarbeidsbaserte leveranderforhold.
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Transaksjonsbaserte
leveranderforhold

Samarbeidsbaserte
leveranderforhold

o Kortsiktige kostnadsreduksjoner

o Langsiktig verdiskapning

. og effektivitet o Styrking av konkurransefortrinn
M3l og fokus S . .
e Minimering av leverander- eller kjernevirksomhet
avhengighet o Sikring av leveranser og kvalitet
Tidshorisont ¢ Kortsiktig og forbigdende o Langsiktig og strategisk

Strukturelle faktorer

e Klare, definerte organisatoriske
skiller

e Motparten sees pad som en
utvidelse av egen organisasjon

o Partene besitter komplementaere
ressurser og kapabiliteter

e Liten eller ingen informasjons-
utveksling utover det som finner
sted mellom salgs- og innkjeps-

¢ Betydelig informasjons- og kunn-
skapsutveksling
o Kan inkludere transaksjons- og

Infi jonsdeli . .
friormasjonsceling avdelingene kostnadsdata, beholdningsstatus
e Begrenses til innkjepsordrer, og lagerdata, aktivitetsplaner som
faktura og lignende pavirker fremtidige behov, m.m.
o Innkjep av lav viktighet eller . S .
Strategisk vikt k
Kritikalitet for kunden * Sirategisc VIKHES 0P 08
) anskaffelser
¢ Standardiserte produkter og
. X o «Skreddersom» og avanserte
tjenester med liten grad av kunde- }
Produkt- og teknologier

markedskarakteristikker

tilpasning
e Markeder med stort tilbud og
konkurranse blant leveranderene
e Utgjor ofte de fleste av en
organisasjons innkjep

¢ F3 tilbydere og hey forsynings-
risiko

o Utgjor ofte et lite antall av en
organisasjons innkjep

Forhandlinger og
konkurranseform

e Nullsumspill; det den ene
«vinner» vil den andre «tape»

¢ Forbindes med dpne anbuds-
konkurranser og omvendte
auksjoner hvor det hovedsakelig
konkurreres pé grunnlag av pris

¢ Vinn-vinn forhandlinger

¢ Leveranderen involveres tidlig i
anskaffelsesprosessen

¢ Kjennetegnes av apenhet og
villighet til deling av gevinster,
risiko og kostnader

Andre Kjennetegn

e Formelle relasjoner styrt av
kontrakter

e Lite eller ingen koordinering av
prosesser og funksjoner

o Lite ressurskrevende & styre

o Personlige og tillitsbaserte
relasjoner

o Felles malsettinger og
koordinering av aktiviteter

o Relasjonsspesifikke investeringer
og finansielle bindinger

e Ressurs- og kompetansekrevende
a styre

Tabell 5.1 Kjennetegn og karakteristikker ved transaksjonsbaserte og samarbeidsbaserte
leverandorforhold.
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6 Valg av sourcingstrategi

Dette kapittelet vil omhandle valg av sourcingstrategi i forsvarssektoren. Som diskutert i
kapittel 3.2, legges det til grunn at en sourcingstrategi omhandler valget mellom intern og
ekstern utforelse av en oppgave eller aktivitet, i tillegg til hvilke type leveranderforhold som
skal inngés dersom valget faller pa ekstern utforelse. Dette kapittelet vil gi en diskusjon rundt
valg av sourcingstrategi som er strukturert rundt en segmentering av aktiviteter basert pé (1)
aktivitetenes strategiske viktighet og (2) forsvarssektorens relative evne til a utfore aktivitetene
sammenlignet med markedet for gvrig. Disse to dimensjonene er valgt med bakgrunn i de
teoretiske perspektivene som er presentert i kapittel 4, litteraturgjennomgangen som utgjer
kapittel 3 og 5 og et utvalg av styrende dokumenter fra Forsvaret og Forsvarsdepartementet.

Det ma understrekes at hensikten med kapittelet ikke er & foresla sourcingstrategier for konkrete
aktiviteter. Det er heller ikke et mal & presentere en modell eller et rammeverk som fullt ut skal
ta hoyde for alle forhold som pévirker valg av sourcingstrategi; problemstillingen er for
kompleks til & kunne svare ut dette kun ved & vurdere to forhold, eller kun ved hjelp av en
litteraturstudie. Dette diskuteres neermere i kapittel 6.3. I stedet ma kapittelets innhold sees pa
som et metodisk bidrag som kan hjelpe beslutningstakere i forsvarsektoren et steg pé veien til &
kunne gjore egne analyser.

Kapittel 6.1 vil presentere en mulig innfallsvinkel for & starte prosessen med & velge sourcing-
strategi. Det foreslas 4 starte med en segmentering av de ulike aktivitetene som inngar i
Forsvarets virksomhet og som mé gjennomfores for & realisere organisasjonens formal. Kapittel-
et vil begrunne valg av segmenteringskriterier ut i fra de teoretiske perspektivene som ble
gjennomgatt i kapittel 4, i tillegg til & gjennomg4 hva som kan tillegges disse kriteriene. Deretter
vil kapittel 6.2 presentere en prinsipiell diskusjon rundt valg av sourcingstrategi for de ulike
segmentene. Til slutt vil kapittel 6.3 omhandle svakheter ved en slik tilneerming og noen seer-
egne utfordringer rundt valg av sourcingstrategi i forsvarssektoren.

6.1 En strukturert tilnaerming til valg av sourcingstrategi i forsvarssektoren

En organisasjons verdikjede vil omfatte en rekke ulike leveranderer, produkter og tjenester med
ulike karakteristikker og som skal dekke ulike behov. Derfor argumenterer flere for at det ikke
finnes one-size-fits all-strategier som vil passe for alle deler av verdikjeden (Christopher et al.,
2006; Christopher & Towill, 2002; Dyer et al., 1998). En annen viktig problemstilling er at
organisasjoner har begrenset med ressurser, bade gkonomi, personell og materielle ressurser,
som kan brukes til gjennomfering av innkjep og ivaretakelse av leveranderforhold (Olsen &
Ellram, 1997) og til & gjennomfere ulike oppgaver internt. Av den grunn ber leveranderer,
produkter og tjenester rangeres og deles inn i segmenter slik at organisasjonen lettere kan
utvikle differensierte sourcingstrategier hvor ressursene blir anvendt slik at de samlet sett gjor
starst nytte (Dyer et al., 1998; Kraljic, 1983; Olsen & Ellram, 1997).

En segmentering handler i stort om a rangere eller gruppere de ulike leveranderene, produktene
eller tjenestene i segmenter ut i fra et sett med kriterier. Basert pd segmenteringen kan
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beslutningstakere lettere utforme strategier som treffer de ulike segmentenes behov og krav. Et
annet viktig utfall av & starte en segmenteringsprosess er at beslutningstakerne blir nadt til & bli
enige og gjore prioriteringer sammen (Olsen & Ellram, 1997). Det finnes en rekke ulike ramme-
verk, modeller og taksonomier for dette basert pa ulike kriterier og med ulike formal
(Christopher et al., 2006; Dornier et al., 1998; Ekstrom et al., 2021; Insinga & Werle, 2000;
Kraljic, 1983; Kvalvik & Fjell, 2011; Mclvor, 2005, 2008; Olsen & Ellram, 1997). | denne
rapporten vil vi strukturere diskusjonen rundt valg av sourcingstrategi i forsvarssektoren ut i fra
en segmentering med to kriterier. Kriteriene er valgt med bakgrunn i litteraturgjennomgangen i
rapporten og dokumenter som beskriver Forsvarets og forsvarssektorens formél samt den
forsvarsindustrielle strategien (Forsvaret, 2013; Forsvarsdepartementet, 2020b, 2021a).

Det er viktig & merke seg at resultatet fra en todimensjonal segmentering vil vaere svert sensitivt
overfor hvilke kriterier og dimensjoner som anvendes (Day, 1986, sitert i Gelderman & Van
Weele, 2005). Valg av sourcingstrategi i forsvarssektoren er et komplekst sparsmal som i
realiteten vil avhenge av svaert mange ulike forhold, og som vil vaere umulig & svare fullt ut inn-
enfor rammene av denne studien. Bruk av kun to kriterier vil heller ikke veere tilstrekkelig for &
gjore en fullstendig vurdering av denne problemstillingen. Dette diskuteres naermere i kapittel
6.3. Vi vurderer likevel at dette er et pedagogisk og anvendbart utgangspunkt for 4 starte
prosessen med & velge sourcingstrategi. Etter at man har gjort en innledende vurdering og har
plassert de ulike leveranderene, produktene eller tjenestene 1 hver sine segmenter, kan arbeidet
med & drefte evrige faktorer begynne (Mclvor, 2005). Trolig vil dette fore til at en del av
leveranderene, produktene eller tjenestene ma omplasseres fra ett segment til et annet, eller at
det ber velges en annen strategi enn hva resultatet fra de innledende analysene tilsa.

De pafolgende kapitlene vil foresla hvilket niva segmentering ber gjeres pa, presentere et for-
slag til segmenteringskriterier og gi en beskrivelse av hva som kan tillegges disse kriteriene.

6.1.1 Segmentering pa leverander-, vare- eller tjenesteniva

Valg av sourcingstrategi kan basere seg pa en segmentering av enten leveranderer, produkter
eller tjenester. Hva som er den mest egnede tilnermingen vil variere mellom ulike typer
organisasjoner og organisasjonenes formél. A starte prosessen med 4 segmentere forsvars-
sektorens naverende eller potensielle leveranderer vil kunne bidra til & svare ut hvilke
leveranderer som er egnede samarbeidspartnerne og hvilke sektoren ber ha et mer transaksjons-
basert leveranderforhold til. En slik tilneerming vil imidlertid i liten grad reflektere valget
knyttet til hvilke aktiviteter som ber utfares internt i forsvarssektoren. Derfor ma segment-
eringen gjores pd produkt- eller tjenestenivd dersom valg av sourcingstrategi besvares i trdd med
rapportens definisjonen av begrepet. Om det kun tas utgangspunkt i fysiske produkter, eller
forsyninger, vil imidlertid valget av sourcingstrategi sannsynligvis falle pa et av alternativene
for ekstern utforelse i de fleste tilfeller. Dette fordi forsvarssektoren har liten eller ingen intern
kapasitet til & selv produsere egne produkter eller forsyninger. Valget vil derfor begrense seg til
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a omhandle hvorvidt det ber inngas en samarbeidsbasert relasjon eller en transaksjonsbasert
relasjon med leveranderen av produktet basert pd segmenteringskriteriene som velges. '*

Det overordnede formalet til forsvarssektoren er ikke & produsere konkrete, fysiske produkter. I
stedet skal de ulike etatene bidra til Forsvaret kan serge for vern om norsk suverenitet,
territoriell integritet, vart demokratiske styresett og handlefrihet mot politisk, militeert og annet
press (Forsvarsdepartementet, 2020). Aktiviteter som bidrar til at Forsvaret kan oppna sitt
formal er det som Forsvaret (2013) selv har definert som kjernevirksomhet. Dette diskuteres
narmere i delkapittel 6.1.3. For & sikre en mest mulig helhetlig tilneerming i trdd med
definisjonen av sourcingstrategi og forsvarssektorens formél, foreslar vi at prosessen med &
velge sourcingstrategi starter med en segmentering av de ulike aktivitetene som inngar i etatenes
virksomhet og som ma gjennomferes for & at sektoren kan n4 sitt mél. Diskusjonen videre i
denne rapporten vil derfor omhandler sourcing av ulike aktiviteter.

6.1.2 Segmenteringskriterier

I den nasjonale forsvarsindustrielle strategien vektlegges det at samarbeid med naeringslivet skal
styrke sektorens evne til & lgse oppgaver ut fra prinsippet «sé sivilt som mulig og sa militeert
som nedvendig». I tillegg fremheves viktigheten av & dra nytte av ressurser, kompetanse og
stordriftsfordeler som finnes i naringslivet. Pa denne maten kan forsvarssektoren fokusere pa
sin kjernevirksomhet, samtidig som sivile leveranderer ivaretar oppgaver innen de omradene
hvor de er ledende (Forsvarsdepartementet, 2021a). Dette er i trdd med noen av de ofte nevnte
motivasjonsfaktorene for & outsource aktiviteter, slik det ble presentert i kapittel 3.3. Ser man
dette i sammenheng med forsvarssektorens hovedformal, vil vi argumentere for at valg av
sourcingstrategi i forsvarssektoren ikke kan motiveres ut fra transaksjonskostnadsekonomisk
(TCE) argumentasjon alene, hvor de skonomiske forholdene rundt valget tillegges storst vekt. |
stedet ma valget ogsa reflektere at Forsvaret og @vrige etater i forsvarssektoren, sammen med
eventuelle eksterne leverandorer, skal yte best mulig slik at de kan oppna sitt formél. Derfor
foreslar vi at en segmentering av aktiviteter ogsd ma motiveres ut i fra argumentasjonen i det
ressursbaserte perspektivet (RBV) og det relasjonelle perspektivet.

Verdivurdering

Om RBYV og det relasjonelle perspektivet legges til grunn, vil sourcingbeslutningen alltid
avhenge av en verdivurdering av aktiviteten som skal utferes. RBV vil argumentere for at
aktivitetene som representerer de viktigste kildene til en organisasjons konkurransefortrinn mé
beskyttes og fortrinnsvis utferes internt i egen organisasjon. Dette vurderes som de mest verdi-
fulle aktivitetene. Aktiviteter som i mindre grad bidrar til & styrke organisasjonens konkurranse-
fortrinn er derimot de mest aktuelle kandidatene for outsourcing (Barney, 1995).

18 Dersom det er enskelig & segmentere forsyninger anbefales det 4 lese Ekstrom et al. (2021) eller doktorgrads-
avhandlingen til Ekstrom (2020). Disse publikasjonene foreslar et to-stegs tredimensjonalt rammeverk for segment-
ering av forsyninger basert pa krav til klartider, forsyningens operative viktighet og leveranderenes evne til & levere
forsyningene i tide. Segmenteringskriteriene er utarbeid ved bruk av ekspertpanel (delfi-metoden) bestaende av
personell fra den svenske forsvarssektoren (Ekstrom et al., 2021).
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Sett fra det relasjonelle perspektivet kan imidlertid en ekstern part gjerne bidra med leveranser
som er viktige for en organisasjons konkurransefortrinn. Dette kan til og med gi fordeler utover
hva som er mulig 4 oppné ved intern utferelse (Dyer & Singh, 1998). Viktigheten av aktiviteten
mé imidlertid legge foringer for hvilken type leveranderforhold som ber inngas (Dyer et al.,
1998). Dyer et al. (1998) omtaler for eksempel leveranser som enten strategiske eller ikke-
strategiske basert pa leveransens potensiale for & styrke organisasjonens konkurransefortrinn i
tillegg til hvor neert knyttet de er til organisasjonens kjernevirksomhet.

Litteraturgjennomgangen i denne studien viser ogsé at nar det gjelder valg av leveranderforhold,
vil flere hevde at samarbeidsbaserte relasjoner ber forbeholdes viktige eller kritiske innkjep.
Dette er det flere grunner til. For eksempel vil samarbeidsbaserte leveranderforhold vere
ressurskrevende & ivareta (Lambert & Knemeyer, 2004; Mentzer et al., 2000; Sanders et al.,
2007). I tillegg kan de fore til innlasingseffekter som potensielt kan drive opp kostnadene pa
sikt, for eksempel som felge av transaksjons- og relasjonsspesifikke investeringer (Day et al.,
2013; Dyer, 1996; Fawcett et al., 2015; McCarter & Northcraft, 2007; Nishiguchi, 1994;
Williamson, 1989). Folgelig ber de derfor anvendes innenfor omréder av virksomheten hvor
nytten av & samarbeide har potensiale for & kunne veie opp for kostnaden ved samarbeide
(Fawcett et al., 2015; Lambert & Knemeyer, 2004; Nyaga et al., 2010; Terjesen et al., 2012). Et
annet aspekt er at en rekke samarbeidsbaserte aktiviteter i seg selv kan vare et verktoy for &
sikre leveranser og handtere forsyningsrisiko (Brandon-Jones et al., 2014; Mandal et al., 2016;
Namdar et al., 2018; Sithole et al., 2016; Yu et al., 2009). Forsyningsrisiko sier blant annet noe
om konsekvensen av at leveranser uteblir (Zsidisin et al., 2004), noe som ngdvendigvis vil vaere
knyttet til viktigheten eller kritikaliteten av de ulike aktivitetene.

Med bakgrunn i dette foreslar vi at det gjores en verdivurdering, i trdd med RBV og det
relasjonelle perspektivet. For etater i forsvarsektoren foresléar vi at denne vurderingen gjores
med utgangspunkt i aktivitetens strategiske viktighet med hensyn til & realisere forsvars-
sektorens formél og hvor nert de er knyttet til de ulike etatenes kjernevirksomhet. Delkapittel
6.1.3 vil diskutere ulike forhold som kan pavirke aktiviteters verdi og strategiske viktighet.

Kapabilitetsvurdering

Et annet hensyn er hvorvidt etatene i forsvarssektoren er i stand til & faktisk utfore aktiviteten,
hvor godt de er i stand til & utfere aktiviteten sammenlignet med potensielle leveranderer og
hvor omfattende det eventuelt vil veere 4 oke etatenes evne til & utfore aktiviteten. Dette er langt
pa vei en avveining mellom kostnadene ved & utvikle kompetanse eller ressurser i tilstrekkelig
grad internt, og kostanden ved & utnytte kompetanse, ressurser og eventuelle komparative
fortrinn som en leverander allerede har.

Dersom RBYV legges til grunn, kan de ulike aktivitetene kun veere kilder til & realisere forsvars-
sektorens forméal dersom etatene klarer a utfore aktivitetene pa en sa god mate at de er med pé a
styrke eller ivareta kjernevirksomheten. Dette kan for eksempel avhenge av hvilken
kompetanse, materiell og teknologi forsvarssektoren har internt. Dersom de ulike etatene ikke
kan utfere aktivitetene godt nok, eller dersom det finnes leveranderer som kan utfere de bedre,
kan sektoren vere bedre tjent med & overlate oppgaven til andre (Barney, 1999; Porter, 1985).
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Et alternativ til dette vil veere & foreta investeringer slik at forsvarssektoren blir i stand til &
utfore aktiviteten selv, og fortrinnsvis like godt som eller bedre enn eventuelle eksterne
leveranderer. Svaret pa dette vil ifglge TCE ligge i1 forholdet mellom transaksjonskostnadene
som vil palepe ved & engasjere en ekstern leverander og kostnadene forbundet ved 4 muliggjere
og opprettholde intern utforelse (Williamson, 1989).

Litteraturgjennomgangen i denne studien viser at en viktig motivasjon for & outsource aktiviteter
har veert & utnytte at leveranderer kompetanse og ressurser som gjor at de kan utfore aktivitetene
billigere, bedre eller begge deler (Aguezzoul, 2014; Akbari, 2018; Christopher, 2011; Insinga &
Werle, 2000; Mclvor, 2008). P4 denne méten kan de i storre grad fokusere pd egen
kjernevirksomhet og omréder hvor de selv har et konkurransefortrinn, i trdd med den forsvars-
industrielle strategien (Forsvarsdepartementet, 2021a). Ved & gjere dette fir organisasjonen for
det forste tilgang pé ressursene den har behov for, og for det andre kan det legge til rette for
utnyttelse av teknologi, kompetanse og eventuelle stordriftsfordeler som leveranderene har
(Holcomb & Hitt, 2007; Mclvor, 2008).

For valg av sourcingstrategi i forsvarssektoren foreslar vi derfor at det innledningsvis ma gjores
en vurdering av Forsvarets relative evne til a utfore aktiviteten sammenlignet med leverander-
markedet for evrig. Delkapittel 6.1.4 vil gi diskutere ulike forhold som kan tillegges
vurderingen av den relative evnen til & utfere en aktivitet.

Ved & gjore en segmentering av aktiviteter basert pa disse to kriteriene vil beslutningstakerne
maétte forholde seg til tre sparsmal:

1) Hyvilke aktiviteter inngér i forsvarssektorens kjernevirksomhet?

2) Huvilke aktiviteter ber beholdes internt i forsvarssektoren, og hvilke kan eller ber utferes
av en ekstern leverander?

3) For de aktivitetene som kan eller ber utferes av en ekstern leverander, hvilke
leveranderforhold ber forsvarssektoren velge?

De to dimensjonene er illustrert i figur 6.1. De pafelgende delkapitlene vil diskutere hva som
kan tillegges de to dimensjonene og utvide figuren med relevante segmenter etterhvert.
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Figur 6.1 Dimensjonene for segmentering av aktiviteter i forbindelse med valg av
sourcingstrategi.

6.1.3 Dimensjon 1: Strategisk viktighet

Tilhengere av RBV og det relasjonelle perspektivet vil hevde at den strategiske viktigheten av
en aktivitet kan vurderes med utgangspunkt i hvor nart den er knyttet til organisasjonens
kjerneaktiviteter eller kjernevirksomhet (Arnold, 2000; Dyer et al., 1998; Insinga & Werle,
2000; Mclvor, 2005, 2008). Arnold (2000) omtaler kjerneaktiviteter som alle aktiviteter som er
direkte knyttet til organisasjonens eksistens, noe som i stor grad samsvarer med forsvarssjefens
definisjon av kjernevirksomhet i «Policy for vurdering av kjernevirksomhet i Forsvaret»
(Forsvaret, 2013).'° Her legges det til grunn at kjernevirksomhet er «aktivitet som representerer
evnen til & oppfylle organisasjonens idé, formal og rasjonale», og inkluderer alle aktiviteter som
direkte bidrar til gjennomfering av styrkeoppbygning og militere operasjoner. Videre pekes det
pa at uten kjernevirksomheten er det meningslest & opprettholde organisasjonen. Det pekes ogsé
pa at aktiviteter innenfor stettevirksomheten som direkte understetter styrkeoppbygging og
operasjoner skal betraktes som kjernevirksomhet (ibid.). Dette er i trdd med hvordan Sanders et
al. (2007) vurderer viktigheten av aktiviteter. De hevder at viktigheten av en aktivitet avhenger
av 1 hvor stor grad den pavirker organisasjonens evne til 4 utfere sine kjerneaktiviteter (Sanders
et al. 2007). Forsvaret (2013) skiller kun mellom kjernevirksomhet og evrige aktiviteter, skalt
«tilretteleggende virksomhety. Dette er illustrert i figur 6.2.

19 Dokumentet «Policy for vurdering av kjernevirksomhet i Forsvaret» er i dag opphevet, men vi vurderer at det kan
dreftes prinsipielt rundt feringene som dokumentet gir inntil det foreligger et erstatningsdokument. I prop. 1 S (2021-
2022) kapittel 6.4 omtales definering kjernevirksomheten som en delaktivitet i forbindelse med utarbeidelsen av en
strategi for bruk av strategiske samarbeidspartnere (Forsvarsdepartementet, 2021b).
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Figur 6.2  Forsvarets kjernevirksomhet vs. tilretteleggende virksomhet (Forsvaret, 2013).

Basert pa Forsvarets todeling av aktiviteter?’, er det enklest 4 gruppere aktiviteter etter hvorvidt
de har hay eller lav strategisk viktighet. For Forsvarets sin del ma derfor aktiviteter som blir
betraktet som Forsvarets kjernevirksomhet, som er nart knyttet til Forsvarets kjernevirksomhet
eller som er avgjerende for utforelsen av Forsvarets kjernevirksomhet, tillegges hoy strategisk
viktighet. Dersom det blir gjort tiltak for at disse aktivitetene blir bedre utfert, vil dette kunne
bidra til at Forsvaret blir i bedre stand til & oppfylle organisasjonens idé, formal og rasjonale.
Samtidig vil det kunne fa betydelige konsekvenser dersom disse aktivitetene ikke blir utfert
eller ikke blir utfert pa en tilfredsstillende mate. Falgelig ber aktiviteter som vurderes som
strategisk viktige kontrolleres i sterre grad enn aktiviteter med lav viktighet. Tiln@rmingen til
valg av sourcingstrategi ber derfor vaere at desto hayere viktighet, desto sterre grad av sam-
arbeid kan Forsvaret og de gvrige etatene i forsvarssektoren tillate seg & inngad med leveran-
daren, gitt at det ikke er et alternativ & gjennomfore aktiviteten selv (Arnold, 2000; Barney,
1999; Dyer et al., 1998; Holcomb & Hitt, 2007; Insinga & Werle, 2000; Mclvor, 2008; Sanders
et al., 2007). For aktiviteter som blir vurdert som mindre strategisk viktige anbefales det at
leveranderforholdet er av en mer transaksjonsbasert art.

Det mé understrekes at lav strategisk viktighet ikke er ensbetydende med at aktiviteten er
ungdvendig eller uviktig. Slike aktiviteter kan ogsa vaere sentrale for at organisasjonen skal
fungere, men er aktuelle kandidater for mer kostnadseffektive sourcingstrategier (Dyer et al.,
1998). Selv om det trolig vil vaere krav til kvalitet pa gjennomferingen av aktiviteten, kan det
tenkes at en kvalitetsforbedring utover «god nok» kvalitet ikke vil gjere at forsvarssektoren blir
1 bedre stand til & lese oppgavene som faller innenfor kjernevirksomheten. Forsvaret (2013)
peker pa at aktiviteter som understatter styrkeproduksjon eller rent administrative formal skal
betraktes som tilretteleggende virksomhet. Disse bar vurderes til lav strategisk viktighet. Det
finnes imidlertid eksempler p& mer nyanserte inndelinger av aktiviteter for & ytterligere kunne
rangere aktiviteters viktighet (se for eksempel Arnold, 2000; Insinga & Werle, 2000)?! og mer

20 Det skilles ogsé mellom virksomhetsomradene operasjoner, styrkeproduksjon, strukturoppbygging og stette-
virksomhet, som vist i figur 5.2. Dette sier imidlertid ingenting om viktighet (Forsvaret, 2013).

21 Arnold (2000) foreslar & dele en organisasjons aktiviteter inn i fire kategorier: (1) kjerneaktiviteter, (2) aktiviteter
som er direkte knyttet til kjerneaktivitetene (close-core), (3) stotteaktiviteter og (4) perifere aktiviteter. Sistnevnte kan
karakteriseres som lett tilgjengelige og standardiserte oppgaver som ikke styrker organisasjonens kjernevirksomhet
(Arnold, 2000).
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metodisk omfattende metoder som for eksempel VRIO-analysen (se for eksempel Barney,
1991).% I realiteten ber sannsynligvis strategisk viktighet nyanseres mer enn kun ved & skille
mellom «hgy» og «lav» viktighet. Trolig kan aktiviteter like gjerne rangeres over et spekter fra
de minst viktige aktivitetene til de med heyest strategisk viktighet. For & kunne strukturere en
prinsipiell diskusjon rundt valg av sourcingstrategi videre i rapporten, velger vi likevel & benytte
nivdene hoy og lav for & vurdere strategisk viktighet.

Vi kan né utvide figur 6.1 til to segmenter, hvor det ene omfatter aktiviteter med hey strategisk
viktighet og det andre omfatter aktiviteter med lav strategisk viktighet. Dette er vist i figur 6.3.
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Figur 6.3  Inndeling av segmenter basert pd aktivitetenes strategisk viktighet.

6.1.4 Dimensjon 2: Relativ evne

En vurdering av den relative evnen eller kapabiliteten til & utfore en aktivitet ber ta for seg hvor
godt organisasjonen er i stand til & utfere aktiviteten sett i forhold til de andre relevante akterene
pa markedet, som for eksempel leveranderer og konkurrenter (Insinga & Werle, 2000; Mclvor,
2005, 2008). Begreper som «evne» og «kapabilitet» favner noe bredt, og kan for eksempel
vurderes med hensyn til kvalitet pa utferelsen, kapasitet, fleksibilitet og evne til & skalere
produksjonen, og til hvilken kostnad akterene er i stand til & utfere aktiviteten. For Forsvaret sin
del vil ogsa juridiske problemstillinger knyttet til krigens folkerett og ulike sikkerhetshensyn
gjore sivile akterer mindre egnet for enkelte oppgaver.

Mclvor et al. (2005) mener en vurdering av relativ evne ma avdekke forskjellen, eller gapet,
mellom den kjepende organisasjonens evner og alle de potensielle kildenes evner. For akterer i
forsvarssektoren vil dette i hovedsak innebaere & vurdere egen evne sammenlignet med de
tilgjengelige leveranderenes evne. En viktig problemstilling ved valg av sourcingstrategi er

22 VRIO-analysen vurderer ressurser som kilde til konkurransefortrinn ut fra kriteriene verdifull, sjelden (rare),
imiterbar og om organisasjonen er i stand til & utnytte ressursen. Analysen er ment for & analysere ressursbruken til en
organisasjon.
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nemlig hvorvidt organisasjonen kan styrke sitt konkurransefortrinn ved a utfere en aktivitet selv
eller om den er mer tjent med & la en ekstern part ta seg av oppgaven. Dersom organisasjonen
kan gjennomfere den like bra eller bedre enn akterene pa leverandermarkedet, kan det
argumenteres for at aktiviteten ber beholdes internt. Har man derimot lavere evne enn
leveranderene, vil det tale for at organisasjonen er mer tjent med & etablere en relasjon til en
leverander som fortrinnsvis har aktiviteten som en del av sin kjernevirksomhet og som kan
utfere aktiviteten bedre. Denne argumentasjonen ma kunne sies & ha bred aksept (Aguezzoul,
2014; Akbari, 2018; Christopher et al., 2011; Holcomb & Hitt, 2007). Er aktiviteten derimot
strategisk viktig, kan det ogsd argumenteres for at organisasjonen ber foreta investeringer for &
styrke egen evne til & utfore aktiviteten (Insinga & Werle, 2000; Mclvor, 2005, 2008; Mclvor et
al., 2009). Om dette er et godt alternativ avhenger ifelge Mclvor (2005) av (1) omfanget pa og
(2) arsaken til gapet mellom kjepers og leveranderens evner. Falgelig ber en vurdering av den
relative evnen involvere benchmarking mot relevante akterer i tillegg til kostnadsanalyser
(Mclvor et al., 2009). Dersom kostnadene ved 4 heve forsvarssektorens egen evne til & utfere
aktiviteten er hoyere enn transaksjonskostnadene forbundet med ekstern utferelse, ber ekstern
utforelse vurderes. Er derimot kostnadene ved & heve forsvarssektorens egen evne lavere enn
kostnaden ved & kjepe tjenesten, ber sourcingstrategien vare intern utferelse (Williamson,
1989).

I likhet med dimensjonen strategisk viktighet velger vi i denne rapporten & benytte en todelt
inndeling av aktiviteter, hvor aktiviteter segmenteres etter hvorvidt akterene i forsvarssektoren
har «hey» relativ evne eller «lav» relativ evne til & utfore dem. I realiteten kan det likevel tenkes
at den relative evnen kan vurderes over et spekter eller med flere nivaer.

N4 kan figur 6.1 utvides med ytterligere to segmenter basert pa en vurdering av forsvars-
sektorens relative evne til & utfore de ulike aktivitetene. Segmenteringen vil totalt gi fire
segmenter som rommer aktiviteter som:

(1) er strategisk viktige, men som forsvarssektoren har lav relativ evne til & utfore,
(2) er strategiske viktige og som forsvarssektoren har hey relativ evne til & utfere,
(3) har lav strategisk viktighet og som forsvarssektoren har lav evne til & utfere, og
(4) har lav strategisk viktighet, men forsvarssektoren har hay relativ evne til a utfore.

Dette er vist i figur 6.4. Neste kapittel vil diskutere til ulike strategivalg innenfor hvert av de fire
segmentene.
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Figur 6.4 Inndeling av segmenter basert pd relativ evne til d utfore aktivitetene og
aktivitetenes strategisk viktighet.

6.2 De fire segmentene

Dersom vi tillegger dimensjonene (1) strategisk viktighet og (2) relativ evne to mulige verdier,
«hoy» eller «lavy», kan vi skissere fire generiske segmenter med hver sine generelle anbefalinger
knyttet til valg av sourcingstrategi. Dette er vist i figur 6.5. Aktivitetene hvor forsvarssektoren
har like god eller bedre evne enn leveranderene til & utfere aktiviteten, kan i utgangspunktet
utfores internt. Disse inngar i segment 2 og segment 4 i figur 6.5. Aktivitetene som er vurdert a
vaere mest aktuelle & sette ut til eksterne er de som forsvarssektoren har lav evne til & utfore
sammenlignet med de potensielle leveranderene pa markedet. Disse inngar i segment 1 og
segment 3 i figur 6.5. Er aktiviteten i tillegg strategisk viktig (segment 1), er den generelle
vurderingen at forsvarssektoren ber vurdere mulighetene for 4 inngd samarbeidsbaserte
leveranderforhold. Dersom aktiviteten ikke ansees & vare strategisk viktig (segment 3), ber
forsvarssektoren heller forseke & inngd mer kostnadseffektive og transaksjonsbaserte
leveranderforhold dersom det er mulig.

Det péfelgende avsnittene vil drefte ulike valg og hensyn for hver av de fire segmentene i figur
6.5.
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Figur 6.5 Valg av sourcingstrategi basert pd aktiviteters strategiske viktighet og forsvarssektorens relative evne til d utfore de internt.
Dimensjonen strategisk viktighet avhenger av hvor neert aktiviteten er knyttet til forsvarssektorens kjernevirksomhet. Dimensjonen
relativ evne avhenger av forsvarssektorens evne til d utfore aktiviteten sammenlignet med leverandorene pd markedet.
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6.2.1 Segment 1

Det forste segmentet omfatter strategisk viktige aktiviteter hvor leveranderene pa markedet har
en bedre evne enn forsvarssektoren til & utfere dem. Om vi legger diskusjonen i delkapittel 6.1.3
til grunn, vil dette omfatte deler av forsvarssektorens kjernevirksomhet og aktiviteter som er
neert knyttet til forsvarssektorens kjernevirksomhet. Her er det for det forste viktig & sikre at
aktivitetene blir gjennomfert. I tillegg vil trolig forsvarssektoren dra nytte av at de gjennomferes
med en viss kvalitet. I denne situasjonen har man i utgangspunktet to alternativer:

1) investere for & kunne utfere aktiviteten internt, eller
2) etablere et samarbeidsbasert leveranderforhold.

Intern utforelse

Det forste alternativet innebzrer & gjore investeringer i nedvendige ressurser for & dekke gapet
mellom forsvarssektorens egen evne og leveranderenes evne. P4 denne méten vil aktiviteten
flytte seg fra segment 1 til segment 2. Om dette er et godt alternativ avhenger av a) omfanget pa
gapet og b) arsaken til gapet (Mclvor, 2005, 2008). Dersom investeringene som kreves for &
tette gapet vurderes & veere sma sammenlignet med transaksjonskostnadene ved & benytte en
leverander, kan dette vaere en god lesning. Williamson (1989) argumenterer nemlig for at det &
ha kontroll over egne ressurser er verdifullt i seg selv, og det kan argumenteres for at strategisk
viktige aktiviteter forst og fremst ber beholdes internt (Barney, 1991). Eventuelle arsaker til at
kostnadene ved & tette gapet er lave kan for eksempel skyldes produktivitets- eller kvalitets-
hensyn som lett kan lgses ved & forbedre interne rutiner eller prosesser.

Det kan videre argumenteres for & beholde aktiviteten internt dersom det & anskaffe tjenesten fra
en leverander krever betydelige transaksjons- eller relasjonsspesifikke investeringer. Dette vil
sannsynligvis vere en problemstilling for aktiviteter som inngar i eller ligger naerme forsvars-
sektorens, og spesielt Forsvarets, kjernevirksomhet. For eksempel kan det kreves at en
leverander foretar lokaliseringsspesifikke eller militerspesifikke investeringer. Som felge av at
Forsvaret har avdelinger pa steder med lav befolkningstetthet og hvor det ellers ikke er et
velfungerende lokalt marked, vil eksempelvis investeringer i eiendom, bygg og anlegg i disse
omradene kunne sees pd som en spesifikk investering som har liten verdi utenfor relasjonen med
Forsvaret. Tilsvarende gjelder dersom leveranderen mé ansette personell med spesiell
kompetanse, eller har behov for & utdanne ansatte slik at de far nedvendig militeerspesifikk
kompetanse. Dersom avtalen med Forsvaret oppherer vil denne kompetansen miste deler av sin
verdi. Et aspekt ved denne problematikken er at Forsvaret som kunde ma bare deler av
kostnaden ved disse investeringene i form av hgyere pris fra leveranderen (Kvalvik & Fjell,
2011). I tillegg vil det kunne gi innl&singseffekter og okt risiko for opportunisme, da
leveranderen vil kunne fa et fortrinn overfor eventuelle nye leveranderer dersom tjenesten lyses
ut pa anbud pa nytt. Falgelig ma de mulige konsekvensene av transaksjons- og relasjons-
spesifikke investeringer veies opp mot kostnaden og nytten ved & investere i egne ressurser
(Holcomb & Hitt, 2007).

FFI-RAPPORT 22/01384 69



Ekstern utforelse

Dersom investeringene som kreves for & gke forsvarssektorens evne tilstrekkelig vurderes &
vere for store, ber det vurderes a sette ut aktiviteten til en ekstern leverander. Dette ber veare en
leverander med god evne til & utfere aktiviteten og som fortrinnsvis har den som en del av sin
kjernevirksombhet. I kvadranten finner vi strategisk viktige aktiviteter, og det er derfor naturlig &
vurdere samarbeidsbaserte leveranderforhold (Cousins et al., 2008; De Leeuw & Fransoo, 2009;
Dyer et al., 1998; Fawcett et al., 2015; Holcomb & Hitt, 2007; Insinga & Werle, 2000; Mclvor,
2008). P4 denne maten kan forsvarssektorens og leveranderen i fellesskap jobbe mot lavere
totalkostnader og heyere kvalitet (Cao & Zhang, 2011; Dyer & Singh, 1998; Holcomb & Hitt,
2007; Hughes, 2008; Kampstra et al., 2006; Sarkar & Mohapatra, 2009). Olsen og Ellram
(1997) peker pé at slike leveranderer ber involveres tidlig i utvikling- og anskaffelsesfasen, og
at de ber sees pd som en utvidelse av egen organisasjon. Ved 4 samarbeide tett og ved & etablere
en arena for felles planlegging og koordinering, legges det ogsé til rette for at partene kan bygge
tillit til hverandre (Johnson et al. 2014). Dermed kan samarbeid vere et virkemiddel for &
handtere eller minimere opportunistisk adferd (Dyer & Singh, 1998; Mclvor, 2008; Poppo &
Zenger, 2002).

Samarbeid kan ogsé vare et middel for & sikre leveranser av viktige tjenester, noe som kan vare
spesielt viktig dersom det innebarer bruk av avansert teknologi eller spesialtilpassede ressurser
(Cousins et al., 2008; De Leeuw & Fransoo, 2009; Sanders et al., 2007). Dette vil sannsynligvis
gjelde for en del av aktiviteten som er nart knyttet til eller som inngér i Forsvarets og
forsvarssektorens kjernevirksombhet. I slike tilfeller vil gjerne antall tilgjengelige leveranderer
pa markedet reduseres. Om det er fa tilbydere tilgjengelig og aktiviteten i tillegg er strategisk
viktig, vil naere samarbeid og partnerskap vere vesentlig for a redusere forsyningsrisiko
(Kraljic, 1983; Namdar et al., 2018; Yu et al., 2009; Zeng & Yen, 2017). Det finnes ogsé studier
som eksplisitt har vist en positiv sammenheng mellom samarbeid og synlighet i verdikjeden
(Mandal et al., 2016), noe som anerkjennes som en viktig attributt i robuste verdikjeder
(Brandon-Jones et al., 2014; Mandal et al., 2016; Sithole et al., 2016).

Det kan videre argumenteres for at nere samarbeid og partnerskap kan vaere spesielt viktig for
aktiviteter innen omréader der forsvarssektoren baserer seg pa kostnadseffektive strategier, som
for eksempel «ean» (Rivera et al., 2007) eller «just-in-time» (Yu et al., 2009), og som i tillegg
er vurdert som strategisk viktige. For det ferste er det en mulighet for at informasjons- og
materialstrommene fra leveranderene ikke blir effektive nok til & realisere gevinstene ved slike
strategier dersom partene ikke deler informasjon og er koordinerte (Rivera et al., 2007). For det
andre innebarer slike strategier ofte reduksjon av lager og overskudd i organisasjonen, noe som
oker forsyningsrisikoen (Yu et al., 2009). Av slike &rsaker nevnes samarbeidsbaserte relasjoner
som en viktig ingrediens i slanke verdikjeder drevet etter lean-prinsipper (Eriksson, 2010;
Nimeh et al., 2018; Rivera et al., 2007; Schliephake et al., 2009; Yu et al., 2009).

I en militeer eller humanitaer kontekst vil samarbeid med eksterne leveranderer ogsé kunne vare
et virkemiddel for & sikre tilgang til varer og tjenester som er avgjerende ved mobilisering til
krig eller krise og under selve krigen eller krisen. Dette gjelder kanskje spesielt i tilfeller hvor
behovene i krig og krise er sd haye sammenlignet med fredstidsbehovene at det vil vare
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urimelig kostbart & inneha tilstrekkelig kapasitet i forsvarssektoren i fredstid. Det kan derimot
argumenteres for at forsvarssektoren kan unngé a etablere potensielt kostbare samarbeidsbaserte
relasjoner til fordel for & benytte seg av rekvisisjonsloven og beredskapslovverket i slike til-
feller. Ved a basere sourcingstrategien pa en slik tilnaerming vil imidlertid leveranderenes
ressurser vaere lite gripbare i fredstid og i grasoner mellom fred og krig eller krise. Dette vil
kunne by pa utfordringer for evnen til & utvikle god nok beredskap.

I likhet med de fleste andre organisasjoner er ikke Forsvaret eller forsvarssektoren selvforsynte.
Derfor er eksterne leveranderer avgjerende i en beredskapssammenheng, og det er ikke til-
strekkelig 4 kun ha kontroll pa egne interne ressurser (Jahre et al., 2009, 2016; Kaneberg, 2018).
For at forsvarssektoren skal kunne anvende og utnytte de ulike ressursene og kapabilitetene som
inngér i krise- eller krigsverdikjeden, mé de skaffe seg kunnskap om disse for den eventuelle
krisen inntreffer. Folgelig mé relasjoner til leveranderer som har en viktig rolle i kriser etableres
i fredstid (Jahre et al., 2016). Flere peker ogsa pa at beredskap avhenger av at de ulike akterene
blir ovd og trent mellom kriser (ibid.), og at eksempelvis felles planlegging, informasjonsdeling
og koordinering bidrar til at organisasjoner raskt kan respondere nar det oppstér en krise-
situasjon (Jahre et al., 2009, 2016; Kaneberg, 2018; Sharma & Kulkarni, 2016). I tillegg er det
en gjentakende pastand at koordinering mellom militere og sivile organisasjoner er krevende
(Kaneberg et al., 2016; Kovacs & Tatham, 2009, Skoglund, 2012, Yoho et al., 2013). Derfor
kan det ogsé argumenteres for at forsvarssektoren begr samarbeide med de viktigste
leveranderene for & overvinne disse eventuelle utfordringene og hindringene slik at det blir
etablert en arena for koordinering og samhandling i det en krise eller krig inntreffer.

Eksempel pd aktiviteter i Forsvaret

Selv om denne studien ikke tar sikte pa & presentere sourcingstrategier for konkrete aktiviteter,
er det likevel mulig & drefte hvilke aktiviteter som kan befinne seg i de ulike segmentene. For
eksempel ber vertslandsstetteressurser og -aktiviteter ansees som strategisk viktige. Disse bidrar
til at vi kan {3 stette fra vare allierte ved krig eller krise, og en styrking av disse aktivitetene kan
bidra til at vi far stette raskere eller far kapasitet til & stotte storre styrker. Vertslandsstette
innebarer militaere oppgaver, som sikring av infrastruktur med veapnet personell, men ogsa
oppgaver av en mer sivil art, for eksempel veitransport eller havneoperasjoner. Forsvaret har
antakelig en hey relativ evne til & gjennomfere de militeere oppgavene, men dette gjelder ikke
nedvendigvis for aktiviteter som ligner oppgaver som sivile akterer utforer i sitt daglige virke.

I det daglige, nar Norge ikke har rollen som vertsland og ikke skal stotte allierte styrker, er
etterspoarselen etter vertslandsstetteaktiviteter vesentlig lavere enn hva som er tilfelle i krig eller
krise. Forsvaret kan velge & investere i ressurser som gjor at de far intern kapasitet til & dekke
behovstoppene som vil kunne oppsta i krig eller krise, men det vil vare kostbart & bygge opp en
tilsvarende kapasitet og evne som enkelte sivile akterer allerede besitter. Her er definisjonen av
evne avgjorende. Fra et kostnadsperspektiv, vil sannsynligvis den sivile leveranderen kunne
utfore oppgaven til en lavere kostnad og dermed kunne tilby tjenesten til Forsvaret til en lavere
pris enn om Forsvaret skulle investert i de ngdvendige ressursene selv. Er dette tilfelle, vil den
sivile leveranderen ha en heyere evne enn Forsvaret om vi ser pa evnen til & utfere en aktivitet
kostnadseffektivt. Fra et kvalitetsperspektiv, vil den sivile leveranderen i sterre grad fa trent og
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testet personell og materiell oftere siden aktiviteten er en del av leveranderens daglige virke. Er
dette tilfelle, kan det tenkes at den sivile leveranderen evner & holde hoyere kvalitet pa ut-
forelsen av aktiviteten enn Forsvaret, som i mindre grad far brukt og trent ressursene sine i det
daglige.

6.2.2 Segment 2

Det neste segmentet omfatter strategisk viktige aktiviteter hvor forsvarssektoren har bedre evne
til & utfore aktiviteten enn de alternative leveranderene pa markedet. Basert pa diskusjonen i
delkapittel 6.1.3 omfatter dette deler av forsvarssektorens kjernevirksomhet og aktiviteter som
er nert knyttet til forsvarssektorens kjernevirksomhet.

I en slik situasjon kan det argumenteres for at aktivitetene ber utferes internt, og om vi tar hen-
syn til forsvarssektorens oppgaver vil det for enkelte av aktivitetene heller ikke finnes reelle
alternativer til intern utforelse. Dette vil spesielt gjelde i de tilfellene der aktiviteten bestar av
oppgaver som av ulike arsaker ma utfores av militaert personell og med militaere ressurser. I til-
legg til & beholde aktiviteten internt, kan forsvarssektoren vurdere om det er behov for & styrke
evnen ytterligere (Insinga & Werle, 2000; Mclvor, 2008). Dette ber imidlertid heller gjores for a
handtere det gjeldende trusselbildet og for & opprettholde den operative evnen i forhold til en
potensiell motstander snarere enn med mal om & styrke den relative evnen i forhold til leveran-
dermarkedet. Mclvor (2005) peker videre pé at dersom det er for ressurskrevende & ivareta
evnen internt ber andre alternativer vurderes. Gir forsvarssektoren opp evnen til & utfore
aktiviteten internt, vil aktiviteten flyttes til segment 1.

Eksempel pd aktiviteter i Forsvaret

For Forsvaret sin del, vil dette segmentet omfatte typiske militaere oppgaver, som for eksempel
ledelse av militeere operasjoner og aktiviteter som krever bevapnet personell eller bemanning av
vépensystemer. I disse tilfellene vil Forsvarets relative evne vare overlegen leverander-
markedets, da det ikke finnes reelle alternativer. Det kan ogsa omfatte oppgaver som kan utferes
av sivilt personell, som for eksempel enkelte cyber- og etterretningsaktiviteter. I disse tilfellene
er det sannsynlig at Forsvaret allerede har etablert et sterkt fagmiljo som gjor at den relative
evnen er hoy sammenlignet med markedet, i den grad det eksisterer et marked for slike
tjenester. Legger vi til grunn at aktiviteter innenfor stettevirksomheten som direkte understotter
styrkeoppbygging og operasjoner ogsé skal betraktes som kjernevirksombhet, kan trolig enkelte
typer vapenvedlikehold falle innenfor dette segmentet. Dette er noe det finnes et visst marked
for, men ogsa her er det sannsynlig at Forsvaret allerede har et fagmiljo som gjer den relative
evnen hey sammenlignet med markedet for gvrig.

6.2.3 Segment 3

Det tredje segmentet inkluderer aktiviteter av lav strategisk viktighet og hvor forsvarssektorens
evne til & utfore aktiviteten er lavere enn de potensielle leveranderenes evne. Utfra diskusjonen i
delkapittel 6.1.3, vil dette omfatte det som kan omtales som tilretteleggende virksomhet.
Aktiviteter med lav strategisk viktighet fortjener i utgangspunktet ikke hoy ressursbruk, og det
overordnede malet ber vaere & minimere kostnader. Her er det i utgangspunktet to alternativer:

72 FFI-RAPPORT 22/01384



1) a etablere et transaksjonsbasert leveranderforhold, eller
2) a eliminere aktiviteten.

Siden forsvarssektorens relative evne til & utfore disse aktivitetene er vurdert & vere lav, betyr
det at det finnes leveranderer som kan utfore disse aktivitetene bedre. Selv om det er mulig &
investere for & eventuelt dekke gapet mellom forsvarssektorens egen evne og leveranderenes
evne, kan det argumenteres for at forsvarssektoren heller ber prioritere & bruke ressursene sine
pa strategisk viktige aktiviteter som inngar som en del av kjernevirksomheten eller som er naert
knyttet til kjernevirksomheten. Intern utferelse anbefales derfor ikke. Alternativ 2, a eliminere
aktiviteten, er derimot kun et reelt alternativ dersom aktiviteten vurderes a vare svert lite viktig
eller ungdvendig.

Ekstern utforelse

Segmentet vil inkludere ulike administrative oppgaver og deler av Forsvarets stottevirksomhet.
Dette kan vare lagerhold av enkelte forsyninger, vedlikehold av administrative kjeretey som
ikke har en rolle i en militeer operasjon, renhold av bygg og anlegg, og andre administrative
oppgaver. Dette vil vaere oppgaver som ikke direkte bidrar til at forsvarssektoren oppnér sin idé,
sitt formal og rasjonale. Ut fra forsvarssektorens formal ligger det ingen verdi i & styrke
kvaliteten pa utforelsen av disse aktivitetene utover «godt nok». Det mest &penbare strategi-
valget er derfor 4 sette ut aktiviteten til en ekstern leverander som allerede kan utfere den bedre
eller billigere enn hva forsvarssektoren er i stand til (Aguezzoul, 2014; Akbari, 2018;
Christopher, 2011; Insinga & Werle, 2000; Mclvor, 2008)

Aller helst ber relasjonen til leveranderer av strategisk lite viktige aktiviteter vaere av en trans-
aksjonsbasert art som er enkel & bade etablere og ivareta (Dyer et al., 1998; Mclvor, 2005;
Olsen & Ellram, 1997). En rekke rutinebaserte og standardiserte tjenester vil havne i denne
kategorien, og det er naturlig & anta at stersteparten av forsvarssektoren leveranderforhold er
tilknyttet leveranser innen dette segmentet. I folge Kraljic (1983) ber leveranderforholdet i slike
tilfeller vaere av en slik art at det i hovedsak styrer seg selv. P4 denne méten kan forsvars-
sektoren effektivisere innkjepsfunksjonen og minimere administrasjonskostnadene. Olsen og
Ellram (1997) argumenterer ogsa for at antall leveranderer ber holdes til et minimum.

A fordele ordrer pa fa leveranderer legger til rette for reduserte kostnader som folge av utnytting
av stordriftsfordeler, leeringseffekter og potensielt lavere transaksjonskostnader (Choi & Krause,
2006; Costantino & Pellegrino, 2010; Heese, 2015, 2015; Namdar et al., 2018). Dette vil gjelde
spesielt om ordrevolumet er stort og tidshorisonten er lang (Dyer et al., 1998) Yu et al. (200)
hevder imidlertid at bruk av flere leveranderer kan vere et virkemiddel for & utnytte markeds-
kreftene og for & redusere forsyningsrisiko. Siden en leveranderbase med mange leveranderer
vil kunne gi hoye faste kostnader (Sarkar & Mohapatra, 2009) og transaksjonskostnader (Choi
& Krause, 2006), ma det i s fall gjores en avveining mellom kostnaden ved & ivareta flere
leveranderforhold og de eventuelle besparelsene som bruk av flere leveranderer kan gi i
innkjepskostnader.
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Selv om leveranderforholdet er transaksjonsbasert behgver det ikke vere kortsiktig, spesielt
ikke om det er behov for leveranser over en lang tidsperiode eller om det er behov for & handle i
store volum. Dyer et al. (1998) hevder at langsiktige transaksjonsbaserte leveranderforhold,
sékalte «varige armlengderelasjoner», kan vare fordelaktige. For det forste kan det redusere
transaksjonskostnadene forbundet med leting etter leveranderer og pafelgende forhandlinger.
For det andre kan det fore til at leveranderen oppnér stordriftsfordeler som ogséa senker inn-
kjepskostnadene for kunden. For eksempel kan det legge til rette for at leveranderen kan
planlegge driften og produksjon mer langsiktig og effektivt, i tillegg til & muliggjere produksjon
og leveranser av tjenester i sterre volum. En slik relasjon kan ogsé fore til at leveranderen blir
avhengig av kunden, noe som gir kunden ytterligere forhandlingsmakt (Dyer et al, 1998).

Flaskehalsaktiviteter

Krever aktiviteten helt spesielle ressurser eller kompetanse til tross for & vere lite viktig,
befinner man seg i en spesielt uheldig situasjon, gitt at aktiviteten ikke kan elimineres. Kraljic
(1983) belyste denne problemstillingen med produktsegmentet han omtalte som «flaskehals-
artikler». Markedet for disse artiklene kjennetegnes av fa tilbydere, noe som gir hgy forsynings-
risiko og betydelig leverandermakt. Her vil konsekvensen av at leveranser uteblir vare store,
men uten at artiklene bidrar til & styrke organisasjonens kjernevirksomhet i seg selv. Dette er
med andre ord artikler som er nedvendige, men ikke strategisk viktige. Dette kan for eksempel
gjelde enkelte reservedeler til kjoretay, fartey eller fly, hvor man er avhengig av en veldig
spesifikk del for at systemet skal fungere. Lignende effekter vil ogsa kunne treffe aktiviteter
innenfor stettevirksomheten, for eksempel om det ikke finnes et velfungerende lokalt marked pa
grunn av beliggenheten til enkelte av Forsvarets avdelinger.

Malet for forsvarssektoren nar det gjelder disse aktivitetene mé vere & redusere forsyningsrisiko
og risikoen for opportunisme fra de fa leveranderene som finnes. Dette kan gjares gjennom (1)
standardisering av aktiviteten eller materiellet som generer behovet, (2) etablere samarbeids-
baserte leveranderforhold med de tilgjengelige leveranderene (Christopher & Lee, 2004;
Kraljic, 1983; Olsen & Ellram, 1997), eller (3) investere for & kunne utfere aktiviteten internt
(Mclvor, 2005; Williamson, 1989).

En standardisering av tjenesten vil innebzre & gjore tilpasninger som &pner opp for flere til-
bydere. Dette kan gjeres ved & basere en anskaffelsen pa hyllevarer fremfor skreddersem og
spesialtilpasning. For eksempel er det rimelig & anta at det vil vere et storre marked for vedlike-
hold av Heimevernets Volkswagen Amarok, som er basert pa en bil for sivile forméal, enn hva
som er tilfelle for en pansret Dingo 2, som er et kjoretay ment for militeere formal. En standard-
isering vil bade kunne redusere forsyningsrisiko og muliggjere & i sterre grad kunne utnytte
markedskreftene for & oppna en lavere pris.

Det andre alternativet innebaerer & etablere samarbeidsbaserte relasjoner med de leveranderene
som allerede er tilgjengelig. Dette valget understettes i en studie om risikohandtering i verdi-
kjeden av Christopher og Lee (2004). De hevder at nare leveranderforhold er viktig i situasjon-
er der det benyttes sourcingstrategier med kun én leverander. De peker imidlertid pa at dette
kan vere ressurskrevende. Derfor vil det i mange tilfeller vil veere bedre a gjore tiltak som gjer
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at man kan inngé enklere, transaksjonsbaserte leveranderforhold med flere leveranderer, og
heller spre risiko pa den maten (Christopher & Lee, 2004). Er det likevel ikke mulig & gjore
standardiseringstiltak for & redusere forsyningsrisikoen til nedvendige aktiviteter, ber valg av
sourcingstrategi gjeres som om aktiviteten befant seg i segment 1.

Det tredje alternativet, & investere for & kunne utfare aktiviteten internt, vil fore til at aktiviteten
flytter seg til segment 4. Dette kan vil vare aktuelt i tilfeller hvor forsvarssektoren ikke har
tilgang pa leverandarer eller et velfungerende marked pa grunn av geografisk beliggenhet eller
lignende.

Eksempel pad aktiviteter i Forsvaret

Dette segmentet vil omfatte deler av Forsvarets stottevirksomhet samt sivile og rene
administrative aktiviteter som ikke er forbundet med Forsvarets kjernevirksomhet. Flere av
disse aktivitetene vil vaere tilneermet like en del aktiviteter som sivile organisasjoner bade
utforer og har behov for at blir utfert i sine egne organisasjoner.

Et eksempel kan vare renholdstjenester, hvor det nasjonalt finnes et stort antall tilbydere pé
markedet. En ekstern leverander med en stor kundeportefolje vil kunne oppna stordriftsfordeler,
for eksempel i form av kvantumsrabatter ved innkjep av renholdsmateriell. Det er ogséd mulig at
leveranderens ansatte blir benyttet til 4 utfore renhold hos flere kunder enn bare Forsvaret. Pa
denne maten kan kostnaden ved & ha den ansatte fordeles pa flere kunder enn kun Forsvaret.
Leveranderen vil sannsynligvis ogsa ha bedre tilgang pé personell med riktig kompetanse. I til-
legg vektlegges utvikling av slik kompetanse sannsynligvis tungt dersom dette er leveranderens
kjernevirksomhet. Det er likevel begrenset hvor stor nytte Forsvaret kan oppleve av at kvaliteten
pa renholdet gkes; det er viktig at det blir gjennomfert pé en tilfredsstillende méte, men en
styrking utover tilfredsstillende kvalitet vil ikke bidra til at Forsvaret oppnar sin ide, sitt
rasjonale eller formal. Tilsvarende kan gjelde for deler av HR-funksjonen i Forsvaret, vask og
vedlikehold av kler og tekstiler, innkjep av lite kritiske varer, leasing av biler med mer.

6.2.4 Segment 4

I det siste segmentet finner vi aktiviteter av lav strategisk viktighet der forsvarssektoren har
bedre evne til & utfere aktiviteten enn de alternative leveranderene pé markedet. Ut i fra
diskusjonen i delkapittel 6.1.3, vil dette veere tilretteleggende virksomhet i forsvarssektoren. I
denne situasjonen er det tre alternativer:

1) 4 utfere aktiviteten internt;
2) & gi opp den interne evnen til fordel for transaksjonsbaserte leveranderforhold, eller
3) & eliminere aktiviteten.

Alternativ 3 er kun et reelt alternativ dersom aktiviteten vurderes a vere svert lite viktig eller
unedvendig for forsvarssektoren.
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Intern utforelse

Siden forsvarssektoren har en god evne til & utfore aktiviteten, kan det argumenteres for at den
burde beholdes internt. Tar man i betraktning at den ikke er vurdert som strategisk viktig, kan
det likevel vere et alternativ & sette den ut til ekstern leverander. Dette vil potensielt kunne
frigjore ressurser som kan rettes mot aktiviteter i segment 1 og 2, som er en del av eller nert
knyttet til forsvarssektorens kjernevirksomhet. Gitt forsvarssektorens oppgaver, vil ikke dette
vere en reell mulighet i alle tilfeller. For eksempel pé grunn av juridiske problemstillinger eller
dersom det er krav til bruk av uniformert eller vaepnet personell. Segmentet kan ogsa inkludere
mindre viktige aktiviteter som forsvarssektoren av ulike grunner har lang tradisjon for 4 utfere
internt, og derfor ogsa en hay relativ evne til & utfore. I et slikt tilfelle kan det argumenteres for
a opprettholde intern utforelse.

Ekstern utforelse

A sette ut aktiviteten til en ekstern leverander vil som nevnt kunne frigjore ressurser som kan
rettes mot viktigere aktiviteter i segment 1 og 2. Dette kan vaere spesielt aktuelt i tilfeller hvor
sektoren har behov for & omprioritere bruken av militeere ressurser. Om det besluttes & gjore
dette, ber det tas de samme hensynene med tanke pa valg av sourcingstrategi som for
aktivitetene i segment 3. Dersom det eventuelt vil kreve samarbeidsbaserte leveranderforhold
for & sikre tilgang pé tjenesten, ma det likevel vurderes om aktiviteten ber utferes internt.

Eksempel pd aktiviteter i Forsvaret

Det finnes trolig en rekke eksempler pé aktiviteter som faller innenfor dette segmentet. For
eksempel vil ikke musikk og drill i Forsvaret eller ulike kultur- og museumstjenester kunne
betegnes som aktivitet som direkte pavirker evnen til & oppfylle Forsvarets id¢, formal og
rasjonale. | hvert fall ikke dersom det legges til grunn at Forsvarets formal er & sikre norsk
suverenitet, territoriell integritet, vart demokratiske styresett og handlefrihet mot politisk,
militert og annet press. Likevel har Forsvaret tradisjon for & utfere disse oppgavene.

Aktiviteter som ofte ville havnet i segment 3 kan ogsa plasseres i segment 4 i enkelte tilfeller.
For eksempel i tilfeller hvor Forsvaret holder til i omrader med lav befolkningstetthet og hvor
det mangler et velfungerende marked for den aktuelle tjenesten. I slike tilfeller kan det, blant
annet pa grunn av behov for spesifikke investeringer fra en eventuell leverander, gi mening a
beholde aktiviteten internt i Forsvaret. I andre tilfeller kan det vaere behov for at militeert
personell utfarer oppgaver som i mange tilfeller ellers kunne blitt utfert av eksterne sivile
akterer. Dette kan for eksempel gjelde enkelte typer vedlikehold av materiell i felt eller i strid.

6.2.5 Hybride sourcingstrategier

Ved a plassere ulike aktiviteter i figur 6.5 vil man ha et generelt utgangspunkt for vurdering av
hvorvidt aktiviteter ber utfores internt, hvilke som ber settes ut til ekstern leverander, og
eventuelt hvilken type leveranderforhold som ber etableres. Det kan likevel vere aktuelt &
benytte seg av flere ulike sourcingstrategier for utferelsen av de samme aktivitetene.
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Varierende ettersporsel

Ved varierende ettersporsel kan hybride sourcingstrategier vere en god lesning. Christopher og
Towill (2002) brukte begrepene basisetterspersel (baseline demand) og periodisk etterspersel
(surge demand). Forstnevnte er den forutsigbare ettersperselen som organisasjonen kan plan-
legge for, mens den andre omfatter ettersporselsbelgene som organisasjonen er nedt til & reagere
péa de gangene de oppstar. Dette er illustrert i figur 6.6. Christopher og Towill (2002) peker pé
viktigheten av & skille disse to ettersporselstypene. For eksempel kan man benytte seg av kost-
effektive losninger for & mete den forutsigbare ettersperselen (for eksempel en lean-tilnaerming),
mens andre deler av verdikjeden ber vaere smidige og responsive for & kunne handtere de
periodiske ettersperselsbalgene. Senere viste Christopher et al. (2006) i en case-studie at disse
konseptene ogsa kunne brukes nar det gjaldt problemstillinger knyttet til hvorvidt organisasjon-
er bor sette ut aktiviteten eller beholde den internt. I studien ble outsourcing valgt for & dekke
den forutsigbare ettersperselen, mens organisasjonen selv beholdt evnen til 4 kunne dekke
toppene med interne ressurser. Denne fordelingen ble valgt ettersom intern produksjon gav
kortere ledetid og hurtigere reaksjonsevne (Christopher et al., 2006). Dette trenger imidlertid
ikke & vaere den ideelle kombinasjonen i alle tilfeller.

Periodisk etterspgrsel

Basisetterspgrsel

v

Figur 6.6  Basisettersporsel og periodisk ettersporsel (basert pa Christopher & Towill, 2002).

Ettersporselen som militeere verdikjeder ma handtere kjennetegnes av stor variasjon. En spesiell
karakteristikk ved militeere verdikjeder er nemlig at de m4 vare i stand til & veere kostnads-
effektive i fredstid, samtidig som de hurtig mé kunne omstille seg til & handtere krig eller krise
(Kovécs & Tatham, 2009). Denne omstillingen medferer mange utfordringer, blant annet en
okning i ettersperselen fra de militere enhetene i tillegg til at det kan bli flere militere enheter
som ettersper de ulike varene og tjenestene. Som vi har vart inne pa, vil behovet for vei-
transport i en situasjon hvor Norge er vertsnasjon for allierte styrker bli betydelig hoyere enn
Forsvarets behov for veitransport til daglig. Siden det kan gé lang tid mellom hver gang Norge
har rollen som vertsnasjon for allierte styrker, finnes det ekonomiske argumenter for at
Forsvaret ikke ber investeres i egne ressurser som vil forbli ubrukt i lange perioder. I stedet kan
oppgaven settes ut til en tredjepart som allerede har kapasitet til & dekke behovstoppene og som
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pa den maten bidrar til at kapasiteten 1 Forsvarets verdikjede kan skaleres opp ved behov.
Forsvaret har imidlertid ogsé et mer forutsigbart behov for veitransport, og om evnen til & dekke
dette behovet er god, kan denne kapasiteten beholdes internt.

Et annet aspekt er at deler av det gkte behovet som oppstér ved en skarp operasjon sannsynligvis
mé dekkes pa sveert kort varsel, mens det kan aksepteres lenger responstid for & imgtekomme
andre deler av behovet. I en slik situasjon kan, som i eksempelet til Christopher et al. (2006),
deler av kapasiteten beholdes internt for & sikre en kort responstid, mens andre deler av
kapasiteten kan settes ut for & redusere kostnader. Veitransport er riktignok bare et tenkt
eksempel, men prinsippene vil gjelde for flere ressurser all den tid Forsvaret er en beredskaps-
organisasjon.

Geografi og lokalisering

Geografi er et annet forhold som kan skape et behov for & velge ulike sourcingstrategier for
utforelsen av aktiviteter som 1 utgangspunktet er like. I den nordligste delen av Norge er det
eksempelvis lav sivil (kommersiell) kapasitet av enkelte logistikkressurser sammenlignet med
den serlige delen av landet. Folgelig ber det etterstrebes & finne lgsninger som tar hensyn til
eventuelle geografiske variasjoner i ressurstilgjengeligheten (Birkemo et al., 2019). En mulig
lesning kan vaere & basere seg pd intern utferelse eller offentlig—offentlig-partnerskap i nord, og
i sterre omfang bruke kommersielle leveranderer i ser. I tillegg vil det vaere mest aktuelt & bruke
interne militere logistikkressurser til 4 dekke behov som oppstar nart stridens kjerne, mens
sivile leveranderer i sterre grad kan nyttes til & dekke tilsvarende behov lenger borte fra striden
eller i fredstid. Dette til tross for at oppgaven som skal lgses er tilnermet lik.

Reserveleverandor

Et annet alternativ er a sette ut aktiviteten i sin helhet, men & ta i bruk flere leveranderer og
benytte seg av ulike leveranderforhold. For eksempel kan den ene leveranderen vare
dominerende og mest brukt, mens den andre blir mindre brukt og har rollen som reserve-
leverander. Det kan tenkes at forsvarssektoren gnsker a innga en ner relasjon med en
leverander for at de sammen skal kunne eke kvaliteten pa utferelsen eller redusere kostnader.
Det vil imidlertid fortsatt veere en risiko for at noe uventet skjer som gjor at hovedleveranderen
ikke kan levere som avtalt eller at behovet til forsvarssektoren av en eller annen grunn blir
hoyere enn forventet. I slike tilfeller kan det vere aktuelt & ha et mer transaksjonsbasert forhold
til en annen leverander av den samme tjenesten (Yu et al., 2009).

6.3 Svakheter og begrensninger ved denne tilneermingen

Tilnaermingen som er presentert i dette kapittelet forseker & gruppere aktiviteter i forsvars-
sektorens virksomhet basert pa kun to dimensjoner, nemlig aktivitetenes strategiske viktighet og
forsvarssektorens evne til & utfore dem sammenlignet med leverandermarkedet. Som
diskusjonen i dette kapittel har vist, er det flere faktorer som spiller inn og som ma tas hensyn til
for man sitter med det endelige svaret pa hvilken sourcingstrategi som ber velges.
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Valg av sourcingstrategi og hvilke aktiviteter som ma beholdes internt i forsvarssektoren er et
komplekst spersmal som avhenger av flere forhold enn hva som kan behandles ved bruk av kun
to kriterier eller dimensjoner. Slik det blir fremstilt na blir sourcingspersmalet i stor grad
behandlet som et prioriteringsspersmal om hvor forsvarssektoren ber bruke ressursene sine for &
styrke virksomheten i trdd med Forsvaret og forsvarssektorens formal, gitt at sektoren har
begrensede ressurser. Det kan vare andre forhold som ber vektlegges mer i enkelte tilfeller, som
for eksempel forsyningsrisiko (Kraljic, 1983; Olsen & Ellram, 1997), konkurranseintensitet pa
markedet (Kvalvik & Fjell, 2011), ettersparselsvolatilitet og ledetid (Christopher et al., 2006;
Christopher & Towill, 2002), klartider og operativ virksomhet (Ekstrom et al., 2021), eller
industri- og distriktspolitiske forhold.

Ved & begrense segmentering til kun to kriterier, blir resultatet sensitivt overfor hvilke kriterier
som faktisk benyttes, som nevnt tidligere (Cox, 2015; Day, 1986). Dette er ogsa den generelle
kritikken av todimensjonale modeller som forsgker & segmentere store portefeljer av leveran-
darer, produkter eller tjenester (Cox, 2015; Dubois & Pedersen, 2002; Gelderman & Van
Weele, 2005). Enkelte peker pd at en slik tilnerming ikke tar heyde for avhengigheter hverken
mellom produkter og tjenester (Ritter, 2000) eller de ulike relasjonene til organisasjonen
(Dubois & Pedersen, 2002). Det kan imidlertid argumenteres for at det nettopp er metodens
enkelhet som er selve styrken (ibid.). Blir metoden eller modellen for kompleks kan den ogsa bli
lite anvendbar.

Om mélet er 4 fa et fullverdig verktoy for valg av sourcingsstrategi anbefales det & utvikle et
mer helhetlig rammeverk, for eksempel bestaende av flere steg slik at flere dimensjoner kan
pavirke valget. Vi mener at & gruppere aktiviteter, oppgaver eller virksomhetsomrader basert pa
viktighet og forsvarssektorens egen evne til & utfere dem gir et godt utgangspunkt for & starte
prosessen med & velge sourcingstrategi, gitt studiens definisjon av begrepet. En viktig del av
dette arbeidet vil nemlig vare & bli enige om prioriteten av ulike aktiviteter, noe som vil danne
et grunnlag for videre arbeid med utforming av en sourcingstrategi (Mclvor, 2005; Olsen &
Ellram, 1997). Mclvor (2005) foreslar for eksempel at det etter en analyse av viktighet og
kapabilitet, ma det gjores en ytterligere analyse av de aktivitetene som har vist seg & vare
aktuelle for outsourcing. I dette rammeverket vurderes for eksempel risikofaktorer ved
leverandermarkedet som del 2 av analysen (Mclvor, 2005).

6.3.1 Spesielle hensyn og utfordringer ved valg av sourcingstrategi i militaere og
offentlige organisasjoner

Det finnes enkelte forhold ved forsvarssektoren og Forsvaret som offentlig etat og militaer
organisasjon som gjer at mulighetene for valg av sourcingstrategi snevres inn. [ enkelte tilfeller
vil det vaere krevende & etablere fullverdige samarbeid, noe som gjor at valget i praksis handler
om intern eller ekstern utforelse av en aktivitet. I andre tilfeller er ikke ekstern utferelse en reel
mulighet i det hele.

Dette kapittelet vil belyse noen s@regne forhold som vil pavirke eller vaere utfordrende ved valg
av sourcingstrategi for forsvarssektoren og for militere organisasjoner. Forholdene som nevnes
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er hentet bade fra gjennomgangen av litteratur og fra samtaler med subject matter experts ved
FFI. En ytterligere beskrivelse av utfordringer med bruk av sivile leveranderer og samarbeids-
partnere vil bli presentert i den pagdende FFI-studiene «Strategisk samarbeid — muligheter og
utfordringer for forsvarssektoren» (Birkemo et al., 2023). I tillegg tar rapporten «Sourcing for
Forsvarets IKT-virksomhet — skisse til rammeverk» for seg spesielle forhold som pévirker valg
av sourcingstrategi for IKT-virksomheten i Forsvaret (Elstad et al., 2022).

Sivile kan bli legitime mal

Bruk av sivile leveranderer vil by pé enkelte juridiske og folkerettslige utfordringer. For
eksempel vil sivile bli behandlet som kombattante, og dermed lovlige mal i det gyeblikket de
deltar aktivt i en veepnet konflikt eller krig. Samtidig vil de ikke ha rett pa krigsfangestatus og
rettighetene som folger med dette (Johansen & Carlsson, 2017). Dette er et forhold som méa
vurderes ved hver enkelt anskaffelse, da det avhenger av oppgaven leveranderen skal utfere,
hvor leveranderen skal utfere oppgaven og i hvilke situasjoner leveranderen skal utfere opp-
gaven.

En mulig lesning som gir sivile leveranderer de nedvendige rettighetene som kombattante, er &
bruke vernepliktig ansatte som kles opp i uniform og blir militart personell under en eventuell
operasjon. Dette er i sé fall forhold som ber sikres gjennom avtalene som inngas, og trolig ogsa
mellom leveranderen og hver enkelt arbeidstaker. For & legge til rette for slike lesninger ma
potensielle leveranderer involveres tidlig i anskaffelsesprosessen slik at utfordringer og
eventuelle losninger kan kartlegges. Likevel vil folkerettslige forhold etter all sannsynlighet
legge begrensninger for hvilke oppgaver som kan overlates til en ekstern, ikke-uniformert part.

Utveksling av sensitiv og gradert informasjon

Det vil sannsynligvis ogsa vere utfordringer knyttet til ulike bestanddeler som kjennetegner
vellykkede samarbeidsbaserte relasjoner, slik som utveksling av informasjon. Som presentert i
kapittel 5.4, er elementer som informasjonsdeling, koordinasjon og tillit viktige kjennetegn ved
samarbeidsbaserte leveranderforhold. Forsvarets villighet og mulighet til & dele sensitiv eller
gradert informasjon kan vere en utfordring med tanke pa a oppné vellykkede samarbeid med en
sivil leverander. For eksempel er en del informasjon i Forsvaret sikkerhetsgradert, da den kan
skade rikets sikkerhets om den kommer pa avveie. Slik informasjon mé behandles pa skjerm-
ingsverdige IKT-systemer, noe som inneberer at det stilles spesielle krav til sikkerhetsgod-
kjenning av IKT-systemene som brukes. I tillegg ma personer som skal ha innsyn i sikkerhets-
gradert informasjon fa autorisasjon og sikkerhetsklarering i henhold til graderingsniva (Elstad et
al., 2022). Dette vil dpenbart heve terskelen for at Forsvaret og en ekstern leverander kan ta i
bruk felles ERP-* og kommunikasjonssystemer.

23 Enterprise Resource Planning. 1T-systemer for & handtere ulike forretningsprosesser, som for eksempel lager-
styring, innkjep, regnskap og materialflyten generelt.
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Kilder til relasjonell avkastning og gjensidig nytte

Et annet aspekt ved samarbeid og partnerskap er at de kjennetegnes av at begge parter opplever
en viss form for nytte av & samarbeide som de ikke ville opplevd om de hadde inngatt en trans-
aksjonsbasert relasjon. Sanderson (2009) viste for eksempel at selv om det britiske forsvars-
departementet omtalte leveranderforholdene sine som partnerskap, var det lite ved disse
leveranderforholdene som tydet pa at de i praksis var partnerskap. I stedet lignet de mer pa
transaksjonsbaserte leveranderforhold. En av drsakene var at det ikke var noen gjensidig
avhengighet mellom partene (Sanderson, 2009). I kapittel 4.3 eksemplifiserte vi noen kilder til
relasjonell avkastning mellom Forsvaret og sivile akterer, slik som omdemme, mulighet til &
pata seg samfunnsansvar og tilgang pa nye markeder. Det er imidlertid uklart om det finnes flere
slike kilder og om disse er viktige nok for at en kommersiell akter skal velge & inngé et naert
samarbeid med Forsvaret og forsvarssektoren.

Lov om offentlige anskaffelser

Antageligvis legger ogsa anskaffelsesloven (Nerings- og fiskeridepartementet, 2016) begrensn-
inger som gjor det krevende 4 etablere leveranderforhold med stor grad av samarbeid. For
eksempel vil konkurranseformer hvor det konkurreres pa pris og bruk av tidsavgrensede
kontrakter kunne forhindre samarbeid mellom partene. Kapittel 5.4 var inne p4 at anbuds-
konkurranser ikke fremmer samarbeid. Dette er bade fordi leveranderene hovedsakelig blir malt
opp mot hverandre utfra hvilken pris de kan tilby, men ogsa fordi det kan fere til at leverander-
ene blir involvert for sent i anskaffelsesprosessen. Dermed far ikke kunden utnyttet leverander-
ens ekspertise i kravspesifiseringen og behovsutformingen. Dette forholdet vil gjelde alle
offentlige organisasjoner som er underlagt anskaffelsesloven.

Sannsynligvis vil tidfestede kontrakter ogsé legge foringer for hvor stort omfang av trans-
aksjons- og relasjonsspesifikke investeringer leveranderen er villig til & foreta. For eksempel vil
incentivene til & foreta betydelige spesifikke investeringer svekkes dersom leveranderen opp-
lever usikkerhet knyttet til hvorvidt avtalen med Forsvaret fornyes etter innevaerende kontrakts-
periode. I spesielle tilfeller er det imidlertid mulig & fa unntak fra de generelle reguleringene i
anskaffelsesloven med hjemmel i forskrift om forsvars- og sikkerhetsanskaffelser (Forsvars-
departementet, 2013). For eksempel har Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap nylig
inngatt en avtale med en leverander av nedvarsling pa mobil, hvor kontrakten har en varighet pa
opptil tolv &r (DSB, 2022).

Dersom det er slik at forsvarssektoren ikke klarer & etablere reelle samarbeid pé grunn av lover,
reguleringer og sermilitere behov, betyr det at sourcingspersmalet i realiteten snevres inn til &
omhandle valget mellom intern og ekstern utferelse, ikke hvorvidt det ber inngds et samarbeid.
Dette er imidlertid ikke studert i denne studien, men det er en problemstilling som ogsé
Skoglund (2012) pekte pa i sin studie av det svenske forsvaret.
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7 Konklusjon

Denne rapporten er et resultat av en omfattende litteraturstudie, og bidrar med innsikt i hva en
sourcingstrategi er, kjennetegn ved ulike leveranderforhold og sourcingstrategier som involverer
bruk av eksterne leverandarer, og ulike forhold som pavirker valg av sourcingstrategi.
Rapporten gir ogsé et metodisk bidrag til valg av sourcingstrategi i forsvarssektoren hvor det
diskuteres hvilke aktiviteter som prinsipielt ma eller ber beholdes internt i sektoren, og hvilke
som kan settes ut til eksterne leveranderer. De pafelgende kapitlene vil gi en oppsummering av
rapportens innhold, foresla hvordan rapportens innhold kan operasjonaliseres og anvendes i
praksis samt anbefale mulige retninger for videre forskning.

71 Oppsummering

Rapporten bestar av fire hoveddeler. Den forste delen gjennomgér og definerer begrepene
sourcing, sourcingstrategi og outsourcing. | denne studien bruker vi begrepet sourcingstrategi
om valgene knyttet til hvorvidt en aktivitet skal utferes med interne ressurser, om den skal
organiseres som et rent transaksjonsbasert tjenestekjop eller som et samarbeid med en ekstern
virksomhet. De to sistnevnte alternativene, som innebarer bruk av eksterne leverandarer,
omtales som outsourcing.

Den andre delen av rapporten presenterer tre ulike teoretiske perspektiver pa hvorvidt
organisasjoner bar kjgpe produkter og tjenester, om de ber samarbeide med den eventuelle
leveranderen eller om de heller ber utfere oppgaven selv. Disse perspektivene er henholdsvis
transaksjonskostnadsekonomi, det ressursbaserte perspektivet og det relasjonelle perspektivet.
Transaksjonskostnadsgkonomi tar stilling til problemstillingen ut fra en forutsetning om at
organisasjoner forst og fremst gnsker & minimere kostnader. Det ressursbaserte perspektivet
forutsetter pé sin side at organisasjoner forst og fremst ensker a styrke eget konkurransefortrinn.
Det relasjonelle perspektivet anerkjenner bade malet om & minimere kostnader og skape
konkurransefortrinn, men vektlegger i storre grad at dette kan gjores i felleskap med eksterne
kunder og leveranderer.

I del tre har vi foreslétt en grovinndeling av leveranderforhold. Her skilles det mellom de kort-
siktige og markedsorienterte transaksjonsbaserte leveranderforholdene og de langsiktige og
strategiske samarbeidsbaserte leveranderforholdene. Hvorvidt et leveranderforhold er sam-
arbeidsbasert eller ikke, avhenger blant annet av 1 hvor stor grad kunden og leveranderen
koordinerer sine planer og prosesser, hvorvidt de fastsetter felles malsettinger og tidshorisonten
for relasjonen.

Den siste delen av rapporten presenterer en mulig tilneerming for & strukturere valg av sourcing-
strategi i forsvarssektoren. Vi foreslar at dette vurderes med utgangspunkt i de ulike
aktivitetene, eller oppgavene, som inngar i forsvarssektorens virksomhet. Metoden baserer seg
pa en segmentering over to dimensjoner, nemlig (1) aktivitetens strategiske viktighet og (2)
forsvarssektorens relative evne til & utfore aktiviteten selv sammenlignet med leverander-
markedet for gvrig. Generelt vurderer vi at aktiviteter hvor forsvarssektoren har en hay relativ
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evne til & utfore aktiviteten beholdes internt 1 sektoren. De aktivitetene som er vurdert & vere
mest aktuelle & sette ut til eksterne leveranderer er aktiviteter der forsvarssektorens relative evne
til & utfore aktiviteten er lav. Er aktiviteten i tillegg strategisk viktig, tilsier litteraturen som er
gjennomgatt at forsvarssektoren med fordel ber tilstrebe & inngad samarbeidsbaserte leverander-
forhold. Dersom aktiviteten ikke ansees & vere strategisk viktig, ber forsvarssektoren heller
forseke & inngd mer kostnadseffektive og transaksjonsbaserte leveranderforhold. Metoden er
ikke anvendt p& konkrete problemstillinger eller aktiviteter.

7.2 Operasjonalisering av rapportens innhold

Metodikken som foreslés i denne rapporten (kapittel 6) innebeerer & segmentere aktiviteter, noe
som i stort innebarer 4 rangere eller gruppere de ulike aktivitetene basert pa et sett med
kriterier. Et viktig utfall av en slik segmenteringsprosess er at de som involveres i prosessen blir
nedt til & bli enige og gjere prioriteringer sammen. Folgelig er det viktig at segmenteringen blir
gjennomfort og forankret pa et hensiktsmessig niva i sektoren og at de riktige akterene blir
inkludert i arbeidet.

Det anbefales at vurderingen av aktiviteters strategiske viktighet gjeres ut fra Forsvarets og
forsvarssektorens formdl og idé, og at vurderingen gjores helhetlig og objektivt. Med helhetlig
menes det at aktivitetene ikke ber vurderes i isolasjon, men sees i sammenheng med hverandre.
For a sikre dette anbefales det at det gjennomfoeres en helhetlig gjennomgang av portefeljen med
aktiviteter og oppgaver for den enkelte etat i forsvarssektoren. Det anbefales videre at
vurderingene forankres pa strategisk niva i Forsvaret eller pa etatsniva i forsvarssektoren, eller
pa departementsniva. Blir denne vurderingen gjort pa for lavt niva, for eksempel i en driftsenhet
i Forsvaret, vil dette kunne innebere risiko for at de som gjor vurderingen er partiske med
hensyn til viktigheten av ulike aktiviteter eller at de som gjer vurderingen ikke har tilstrekkelig
helhetsoversikt. Helt konkret anbefaler vi at Forsvaret og forsvarssektoren konkretiserer og
formaliserer hvilke aktiviteter som inngar i det de omtaler som sin kjernevirksomhet og hvilke
aktiviteter som regnes som tilretteleggende virksomhet eller tilsvarende, samt hvilke faktorer det
er som avgjer dette.?* Dette sier noe om den strategiske viktigheten av aktiviteten, noe vi mener
at det er avgjerende & ha et bevisst forhold til ved valg av sourcingsstrategi spesielt og ved
prioritering av sektorens ressurser generelt. Dersom dette formaliseres, vil det ogsa gjere det
mulig for de ulike akterene i sektoren & bidra med innspill til en eventuell helhetlig vurdering av
aktiviteters strategiske viktighet. Dette avsnittet kan oppsummeres i folgende anbefaling:

1) Det anbefales at det gjores en helhetlig og objektiv vurdering av aktiviteters strategisk
viktighet ut fra forsvarsektorens formél og idé, og at det konkretiseres hvilke aktiviteter som
inngér i de ulike etatenes kjernevirksomhet. Dette mé forankres pa strategisk niva i
forsvarssektoren.

24 Prop. 1 S (2021-2022) kapittel 6.4 omtaler & definere hva som faller inn under kjernevirksomheten som en
delaktivitet i forbindelse med utarbeidelsen av en overordnet strategi for hvordan Forsvaret skal samarbeide med og
knytte seg til strategiske samarbeidspartnere (Forsvarsdepartementet, 2021b)
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Det vil vaere krevende a gjere en fullstendig og grundig vurdering av forsvarssektorens evne til
a utfore alle aktiviteter sammenlignet med potensielle leveranderers evne. Derfor ber det i stedet
gjores i de tilfellene det er behov for det. For & avdekke disse tilfellene anbefales det at
vurderingen av relativ evne gjores sak-for-sak etter at det har blitt giennomfert en helhetlig
gjennomgang av sektorens aktiviteter i forbindelse med vurderingen av aktiviteters strategisk
viktighet. Denne gjennomgangen vil vise at en del aktiviteter ikke er kandidater for ekstern
utforelse, og at det dermed ikke er behov for & gjere en sammenligning med leverander-
markedet. Generelt vil dette omfatte store deler av kjernevirksomheten i tillegg til seermilitere
aktiviteter av lavere strategisk viktighet. Deretter foresldr vi at vurderingen gjores i to steg. Forst
kan det gjeres en overordnet vurdering av dagens sitasjon. Denne ber ta stilling til a) om det er
en aktivitet som blir utfert i dag og b) hvorvidt aktiviteten utfores tilfredsstillende og
kostnadseffektivt i dag. Avhengig av vurderingen rundt disse punktene, kan andre steg omfatte
en grundig vurdering og sammenligning med potensielle leveranderer. Dette mé innebzaere a
identifisere omfanget og arsaken til det eventuelle gapet mellom forsvarssektorens og
leveranderenes evne, i tillegg til kostnadsanalyser og -sammenligninger. Videre mé vurdering
av relativ evne involvere akterer pa et lavere niva i sektoren enn hva som er tilfelle for
vurderingen av aktiviteters strategisk viktighet. Vi anbefaler at dette inkluderer bade akterer
med kompetanse om leverandermarkedet (for eksempel FLO og FMA) og akterer med
kompetanse og kunnskap om teknologiske og praktisk forhold rundt utferelsen av den aktuelle
aktiviteten (for eksempel Cyberforsvaret og FB for IKT- og EBA-relaterte aktiviteter). Dette
avsnittet kan oppsummeres i folgende anbefaling:

2) Det anbefales at vurderingen av relativ evne gjeres etter den helhetlige vurderingen av
strategisk viktighet. Forst ma det avdekkes om det er forhold som gjer at aktiviteten
eventuelt ikke kan overlates til eksterne leveranderer. Deretter foreslar vi at det gjores en
overordnet vurdering dagens situasjon. Dersom det er snakk om & innfere en ny aktivitet
eller tjeneste, eller dersom det kvalitets- eller kostnadshensyn som gjer det aktuelt &
utforske alternative sourcingstrategier, ber det gjores en grundig vurdering og sammen-
ligning med potensielle leveranderer. Denne vurderingen ma involvere bade akterer med
kompetanse om leverandermarkedet og selve aktiviteten som vurderes.

Relatert til vurderingen av relativ evne anbefaler vi ogsé at Forsvaret og forsvarssektoren
konkretiserer ambisjonsnivaer for ulike aktiviteter sa langt det lar seg gjore. Dette sier noe om
hva som kan regnes som god nok utferelse av de ulike aktivitetene. Spesielt viktig er det at dette
blir gjort for de aktivitetene som ansees som strategisk viktige eller som er naert knyttet til
sektorens kjernevirksomhet. For eksempel har studier ved FFI vist at Forsvaret ikke kan dekke
alle behovene som kan oppsta under vertslandsstetteoperasjoner kun ved hjelp av egne interne
ressurser (FFL, 2021). Samtidig er norsk sikkerhet avhengig av stette fra allierte, og det finnes
dermed gode argumenter for at vertslandsstette ber vurderes som en strategisk viktig oppgave
for forsvarssektoren. Det er derimot ikke tydelige foringer for hva som er ambisjonsnivéet for
vertslandsstetten nar det gjelder hverken styrkeomfanget som skal understettes eller hvilke
oppgaver det skal understattes med. Dette gjor det vanskelig & vurdere om bade forsvars-
sektoren og leveranderene er stand til & utfere vertslandstetten godt nok. Felgelig er det
krevende & utforme sourcingstrategier for slike aktiviteter. Nar det gjelder ambisjonsnivé for
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strategisk viktige aktiviteter, ma dette forankres pa strategisk niva i Forsvaret eller pa etatsniva i
forsvarssektoren, eller pa departementsniva. Basert pa dette har vi felgende anbefaling:

3) Det anbefales at forsvarssektoren fastsetter ambisjonsnivaer for aktiviteter som er strategisk
viktige eller neert knyttet til sektorens kjernevirksomhet. Ambisjonsnivaet sett opp mot
forsvarssektorens kapasitet vil danne grunnlaget for 4 vurdere hensiktsmessige sourcing-
strategier. Dette ma forankres pé strategisk nivé forsvarssektoren.

Litteraturgjennomgangen i denne studien har vist at ikke alle leveranderforhold kan karakter-
iseres som samarbeid. I tillegg er det ulike grader av samarbeid og ulike typer samarbeid. Det er
uklart om det er et bevisst forhold til dette i forsvarssektoren. For eksempel brukes strategisk
samarbeid og strategisk partnerskap tilsynelatende om hverandre (se for eksempel Birkemo et
al., 2021; Forsvaret, 2020; Forsvarsdepartementet, 2021a; Forsvarsmateriell, 2021). Dette
stemmer bare delvis overens med litteraturen: et partnerskap er en type samarbeid, men alle
samarbeid kan ikke sies & vere et partnerskap. I tillegg omtales «materiellsamarbeid» og
«industrisamarbeid» som strategiske samarbeid i nasjonal forsvarsindustriell strategi (Forsvars-
departementet, 2021a). De sistnevnte omhandler horisontale relasjoner med andre lands
myndigheter eller industrier, men i andre sammenhenger brukes strategisk samarbeid om
vertikale relasjoner mellom kunder og leveranderer (se for eksempel Forsvarsmateriell, 2021).

Vi anbefaler at det etableres et omforent begrepsapparat for & omtale forsvarssektorens
leveranderer, forst og fremst for & sikre at ulike akterer i sektoren snakker samme «sprék», men
ogsé for at begreper som «strategisk samarbeid» og «strategisk partnerskap» ikke skal miste sin
betydning. Det ma ogsa vurderes om det er behov for & kategorisere og nyansere ulike typer
samarbeidsbaserte leveranderforhold. Brukes strategisk samarbeid eller strategisk partnerskap
om alle relasjoner til forsvarssektorens sivile leveranderer kan det gé inflasjon i begrepet, og det
kan bli utfordrende & lofte frem de leveranderene som faktisk er forsvarssektorens strategiske
samarbeidspartnere og som bidrar til & styrke forsvarssektorens kjernevirksomhet. Kapittel 5
trekker frem en del kjennetegn ved to overordnede kategorier av leveranderforhold, nemlig
samarbeidsbaserte og transaksjonsbaserte leveranderforhold. Dette er kjennetegn som kan veare
med pa & danne grunnlaget for et slikt begrepsapparat. Denne anbefalingen kan oppsummeres
som folger:

4) Det anbefales at forsvarssektoren etablererer et omforent begrepsapparat for & omtale
sektorens eksterne leveranderer.

7.3 Anbefaling om videre forskning

Studien kan brukes som et utgangspunkt eller grunnlag for en rekke videre studier. En litteratur-
studie som denne bidrar til at temaer som vi vet for lite om blir satt pd dagsorden. Det er dermed
en lang rekke temaer som er naturlige og viktige a forfelge na. I forste omgang anbefaler vi
folgende:

1) Det ber gjennomferes studier som spesielt omhandler samarbeidsbaserte leveranderforhold
mellom offentlige og private akterer samt mellom militere og sivile akterer. Dette ber
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2)

3)

spesielt gjores med hensyn til hva det vil innebaere & samarbeide om aktiviteter som inngar
i segment 1 i modellen (viktige aktiviteter hvor leveranderene pa markedet har en bedre
evne enn forsvarssektoren til & utfore dem). Bruk av sivile leveranderer for & levere
tjenester som er nart knyttet til forsvarssektorens kjernevirksomhet vil eksempelvis kunne
by pa juridiske og folkerettslige utfordringer. Dette vil igjen kunne pavirke Forsvarets
operative evne. Det vil sannsynligvis ogsa vare en del andre mekanismer og forutsetninger
som ma ligge til grunn for & skape et velfungerende samarbeid mellom en offentlig akter
og en privat akter enn hva som er tilfelle for samarbeidet mellom to kommersielle akterer.

Denne studien har basert seg pa en litteraturstudie av sourcingstrategi, uten & avgrense dette
til offentlig sektor eller militere organisasjoner, eller kun mot de samarbeidsbaserte
leveranderforholdene. Det ber skaffes til veie kunnskap om hvilke forutsetninger som méa
veaere oppfylt for at Forsvaret skal oppné vellykkede samarbeid med sine leveranderer. En
stor del av litteraturen peker pé at samarbeid ofte ikke lykkes eller oppnar det partene
onsket & oppna ved & inngd samarbeidet. I tillegg skiller anskaffelser og kontraktsinn-
géelser i1 offentlig sektor seg fra privat sektor pé flere mater, blant annet gjennom lovverket
som regulerer offentlige anskaffelser. Basert pa litteraturgjennomgangen, er det lite
sannsynlig at elementer som anbudskonkurranser og tydelig tidsavgrensede kontrakter
fremmer strategiske samarbeidsinitiativ. Forsvarssektoren burde ha kjennskap til hvilke
insentiver sivile leveranderer har for & innga samarbeid utover at de sikrer seg skonomisk
inntekt i en periode fremover i tid. I tillegg burde det vaere kunnskap om hvordan sektoren
best mulig kan utnytte kildene til sakalt relasjonell avkastning for at samarbeid med det
private naringsliv skal gi mest mulig nytte. Slike kilder kan for eksempel vare kunnskaps-
utveksling, utnytting av komplementare ressurser og kapabiliteter, effektiv styringsstruktur
og relasjonsspesifikke investeringer, som presentert i kapittel 4.3.

Det bar gjennomferes studier som retter seg mot sourcingstrategier for aktiviteter som opp-
fyller kriteriene for & bli plassert i segment 1 i modellen. Dette er aktiviteter av hoy
strategisk viktighet, men som forsvarssektoren har lav evne til & utfere selv sammenlignet
med evrige leveranderer. Basert pa viktigheten av aktiviteten, kan det argumenteres for at
disse ber beholdes internt. Legger vi derimot den relative evnen til grunn, kan det tenkes at
det er potensielle gevinster 4 hente ved 4 la eksterne leveranderer ta seg av oppgaven(e). For
a kunne handtere de ulike behovene i spekteret fra fred til krig og krise pé en effektiv méte,
kan det tenkes at det i mange tilfeller vil vere behov for & utarbeide hybride sourcing-
stragier. Det er uklart hvor mange slike aktiviteter som finnes i sektoren i dag.

For & identifisere disse aktivitetene kreves det imidlertid, som anbefalt i kapittel 7.2, for det
forste at Forsvaret og forsvarssektoren konkretiserer hvilke aktiviteter som inngér i det de
omtaler som sin kjernevirksomhet. For det andre kreves det at Forsvaret og forsvarssektoren
fastsetter konkrete ambisjonsnivéer for disse aktivitetene.

Det ber utarbeides et helhetlig rammeverk for valg av sourcingstrategi i Forsvaret som tar
heyde for militerspesifikke forhold. Metodikken som presenteres i kapittel 6 kan danne et
utgangspunkt for et slikt rammeverk, men det anbefales at den utvides til & inkludere
analyser i flere steg. P4 denne maten kan rammeverket ta hoyde for flere kriterier eller
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dimensjoner og flere teoretiske perspektiver. Dette vil kunne bidra til mer nyanserte
analyser av problemstillingen hvor det eksempelvis tas hayde for juridiske og folkerettslige
problemstillinger, operative forhold og seregne behov som Forsvaret og militaere
organisasjoner har. For & utarbeide relevante kriterier burde det benyttes empiriske
forskningsmetoder i tillegg til litteratursek, for eksempel ved a engasjere personell med
militeer kompetanse og erfaring gjennom bruk av ekspertpanel, delphi-studier, intervjuer
eller lignende.

Det ber gjennomfoeres studier som omhandler valg av sourcingstrategier for leveranser av
ulike forsyningsartikler. Forskere ved Totalforsvarets forskningsinstitut i Sverige har
utarbeidet en portefoljemodell for segmentering av forsyningsartikler i et beredskaps-
perspektiv, blant annet med bakgrunn i forsyningens operative viktighet og krav til
klartider. De har imidlertid ikke utarbeidet anbefalinger hvordan ulike leveranderforhold
kan knyttes opp mot de ulike segmentene, men forfatterne anbefaler at videre forskning tar
sikte pé & gjore det (Ekstrom et al., 2021). Denne anbefalingen stottes.

Det ber gjennomferes studier som vurderer andre effekter av samarbeid enn kostnader og
operativ ytelse, som for eksempel barekraft og klima. Det finnes studier som antyder at
samarbeid mellom akterer i verdikjeden kan ha en positiv effekt pé verdikjedens klima-
avtrykk. Dette begrunnes eksempelvis i utveksling av kunnskap, og kombinering og ut-
nyttelse av hverandres ressurser fremfor at hver organisasjon skal besitte egne og til dels
ikke fullt utnyttede ressurser.

Det er klart at tiltak som effektiviserer og reduserer den totale ressursbruken i bade forsvars-
sektoren, forsvarssektorens verdikjede og samfunnet for gvrig vil kunne vaere med pa &
redusere vart samlede klimaavtrykk. Grenn og barekraftig logistikk og verdikjedestyring
har fétt gkt oppmerksombhet de siste 20 arene, men vi kan ikke se at det er publisert
forskningsartikler som tar for seg hvordan samarbeid med sivile leveranderer kan veare et
virkemiddel for & redusere klimagassutslipp for hverken den militere organisasjonen eller
samfunnet. FFI har gjennomfert studier som vurderer konkrete tiltak som kan gjennomferes
internt i Forsvaret for & redusere klimagassutslipp (se for eksempel Arnfinnson & Kirkhorn,
2021), men ingen studier har sa langt vurdert Forsvarets verdikjede i sin helhet.
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