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Sammendrag

Forsvarsmateriell (FMA) ma bruke knappe ressurser mer fleksibelt og effektivt. En mate & gjare
dette pa er a intensivere bruken av internasjonale partnere. | denne rapporten undersgker
Forsvarets forskningsinstitutt hvordan gkt samarbeid med Natos anskaffelsesfunksjon NATO
Support and Procurement Agency (NSPA) kan bidra til bedre ressursallokering innenfor
anskaffelser. Vi stiller sparsmalet: «Hvordan kan FMA tilrettelegge for effektiv bruk av NSPA?».
Vi svarer ved a se pa tre delspgrsmal:

1) «Hvilken effekt har bruk av NSPA for FMA?», 2) «Hvordan er bruken av NSPA i FMA i dag?»,
og 3) «Hvilke utfordringer og flaskehalser gjagr bruken av NSPA ineffektiv i dag?».

Vi diskuterer effektene basert pa teori og empiri fra tilgrensende omrader, pa grunn av fa
erfaringer og et lite datagrunnlag. Bruk av NSPA kan blant annet gi fordeler i form av lavere
anskaffelseskostnad, varierende grad av ressursfrigjering for ulike kompetansegrupper og ved a
veere en fleksibel ressurs for FMA. Analysen av to caser viser tilsvarende at enhetskostnad
synker, og at arbeidstid (for ansatte med kontraktskompetanse) reduseres. Pa den annen side vil
NSPA fgre med seg koordinerings- og transaksjonskostnader. Ettersom disse kostnadene typisk
utgjer en liten andel av totale anskaffelser er det imidlertid grunn til a tro at nettoeffekten vil veere
positiv i faver av samarbeid med NSPA. Et snevert datagrunnlag gjaer at vi ikke kan trekke klare
konklusjoner om kostnad og tid. Positive erfaringer og teori tyder pa at FMA bgr benytte NSPA
mer, og evaluere effekten av bruk ytterligere.

Vi finner at FMA i liten grad benytter NSPA i dag, og at bruk varierer mellom kapasitetene. En
giennomgaelse av data pa utbetalinger fra FMA til NSPA viser at NSPA er blitt benyttet i 17
investeringsprosjekter. Vi identifiserer kun to prosjekter der FMA har patatt seg en aktiv rolle i
samarbeidet mellom organisasjonene. Lite bruk tyder pa at potensialet for & gke bruken er stort.

FMA star overfor flere utfordringer rundt bruk av NSPA i dag. For det farste har FMA ingen strategi
eller ambisjon for bruk av NSPA. For det andre mangler det struktur rundt vurderingsprosessene
rundt NSPA som fremskaffelsesstrategi. For det tredje finner vi at rollene og informasjons-
kanalene internt i FMA er uklare. Det er lav kjennskap til NSPA blant ansatte. Dette begrenser
prosjekters evne til & gjare gode vurderinger. For det fijerde har flere ansatte negative inntrykk av
NSPA. Disse er delvis basert pa utdatert informasjon, og inntrykket kan fare til feilaktige valg. Den
femte og siste utfordringen er at FMA ikke planlegger rundt bruk av NSPA utenfor prosjekter.
Dette resulterer blant annet i at FMA sjeldent evner & formidle norske behov og planer til NSPA
0g andre nasjoner.

FMA kan gjennomfgre flere tiltak for & tilrettelegge for effektiv bruk av NSPA. Vi anbefaler at FMA
begynner med & etablere en ambisjon og strategi for bruk av NSPA. Deretter bar FMA iverksette
tiltak for & formalisere vurderingsprosessen. Herunder bgr FMA etablere vurderingskriterier for
bruk av NSPA i prosjekter. For & legge til rette for gode vurderinger bgr FMA ogsa avklare og
synliggjgre FMAs informasjonskanaler til NSPA. FMA begr gjare tilgjengelig informasjon om FMAs
strategi og plan for bruk, og tidligere erfaringer. For & oppna effektiv bruk av NSPA kreves det
ogsa planlegging. Vi anbefaler derfor at FMA gjennomgar investeringsplanen i fellesskap med
relevante akterer, og peker pa prosjekter som egner seg for prosjektgjennomfaring i NSPA.
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Summary

NDMA needs to increase flexibility and efficiency in allocation of resources, and must consider
how to use international partners to achieve this. In this report, the Norwegian Defense Research
Establishment (NDRE) investigate how NDMA can use one such partner, namely the NATO
Support and Procurement Agency (NSPA). Limited to the area of acquisitions, we answer the
question: “How can NDMA facilitate efficient use of NSPA?” The question is dissected into the
three parts: 1) “What effects are associated with use of NSPA?” 2) “How and to what extent is
NSPA currently being used by NDMA?” 3) “What organizational barriers exist within NDMA that
inhibits efficient collaboration and use of NSPA?”

Based on theory and empirical findings from relevant literature we study the impact of using NSPA
on acquisition project cost, time, and (equipment) quality. We find that use and collaboration with
NSPA is associated with lower acquisition costs and fewer working hours. We find that this use
is not associated with changes in quality. Analysis of two cases show that the projects achieved
lower costs (36 percent decrease in unit cost for one project), and less working hours spent on
tasks related to contracting in both projects. On the other hand, collaboration with NSPA is
associated with an increase in coordination and transaction costs. As unit costs on average make
up a much larger portion of the total acquisition cost, there is reason to believe that the net effect
on costs will be positive. Due to a scarcity of empirical evidence, we are not able to draw strong
conclusions concerning the effects on cost or time. The experiences have so far been positive,
which encourages further exploration.

Data scarcity is largely a result of scarce use of NSPA rather than scarce data collection on the
part of NDMA. Using expense data from 2016—2021, we find that 17 NDMA-projects used NSPA.
Furthermore, we are only able to identify and collect data on two cases in which Norway has
actively collaborated with NSPA. The scarce use of NSPA indicates that there is a potential for
increased use.

The NDMA faces several challenges that harm the ability to use and collaborate with NSPA
efficiently. We highlight the most critical points here. First, NDMA has no set ambition or strategy
concerning NSPA. Second, NDMA lacks transparent and structured assessments processes,
which in turn harms its ability to identify the potential for collaboration with NSPA. Third, the
general knowledge of NSPA within NDMA is severely limited. Fourth, NDMA does not plan for
use of NSPA outside of individual investment projects. Fifth, preconceived notions and outdated
views guide decisions and lead to less collaboration and usage of NSPA.

We identify steps NDMA can take to alleviate these challenges. We recommend that NDMA begin
by establishing a clear ambition and strategy for use of NSPA. Thereafter, we recommend that
NDMA formalize the assessment processes and construct a set of criteria that projects can use
to evaluate whether NSPA should be used or not. This serves to make the assessment process
more transparent and replicable and facilitates good decision-making in projects. To facilitate
good decision-making further, NDMA should disseminate information concerning NDMAs own
strategy and plans for use of NSPA, the organizations internal points of contact and their roles,
and results of use and collaboration. To establish a plan for use, we recommend that NDMA
collaborate with relevant stakeholders in identifying potential candidate projects in the current
investment plan.
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1 Innledning

11 Bakgrunn

Innevaerende langtidsplanperiode (2021-2024) vil kreve mye av Forsvarsmateriell (FMA). Innen-
for sine ansvarsomrader stdr de overfor en betydelig ekning i oppdragsmengden. Etaten har ogsé
rapportert risiko for en rekke samtidighetsutfordringer i oppdragsportefeljen sin (Forsvars-
departementet, 2021). Det er forventet at FMA skal understette forsvarssektoren raskere og mer
effektivt, og det stilles krav om effektivisering, kompetanseutvikling og ekt koordinering mot
andre etater. For at FMA skal evne & oppnd resultatmal 1, som er & fremskaffe materiell og
tjenester til avtalt tid, kostnad og ytelse, mé etaten utnytte sine tilgjengelige ressurser optimalt. I
FMA sitt tildelingsbrev for 2022 er det derfor spesifisert at etaten skal intensivere arbeidet for a
etablere strategiske samarbeid med blant annet internasjonale partnere og @vrig naeringsliv.
Formalet med dette er & oppna bedre og mer fleksibel utnyttelse av de tilgjengelige ressursene.
En mulig internasjonal partner er NATO sitt eget anskaffelsesbyrd NATO Support and
Procurement Agency (NSPA).

12012 ble NATO Maintenance Supply Services Systems (NAMSA)! sammenslatt med to andre
NATO-byréer og omgjort til NSPA? som skulle ha ansvaret for stettetjenester i NATO. 1 2015
fikk de tildelt overordnet ansvar for NATO-anskaffelser og ble Support and Procurement Agency,
kun ett ar for FMA ble opprettet som egen etat med ansvar for materiellinvestering og forvaltning
i forsvarssektoren (Forsvarsdepartementet, 2015). NSPA kontraherer behovene til sine medlems-
nasjoner og etablerer avtaler. Ved & samle krav fra ulike medlemsnasjoner ensker NSPA & oppné
bedre betingelser for anskaffelsen. De kan bidra med stette inn i enkeltanskaffelser. I tillegg inn-
gér de rammeavtaler som NATO-land kan gjere avrop pa. NSPA har ogsa en egen plattform hvor
landene kan kjope og selge overskuddsmateriell mellom hverandre. NSPA er ogsda en
tjenesteleverander i1 operasjonell stotte.

FFI gjennomforte i 2016 en studie pé interneffektivisering i forsvarssektoren der blant annet
effekten av okt bruk av NSPA ble undersekt (Waage, 2016).> Studien s blant annet pd om
Forsvaret kan oppnd lavere innkjepspriser ved & benytte seg av avtaler giennom NSPA, og
vurderte at den samlede gkonomiske gevinsten kom pa totalt 9,69 MNOK. Dette viser at det finnes
muligheter for & redusere innkjepspriser gjennom bruk av NSPA. Denne studien ble imidlertid
gjennomfort for FMA ble opprettet og for NSPA fikk hovedansvar for materiellanskaffelser. Det
er ingen studier som har vurdert muligheten for & bruke NSPA i anskaffelsesprosjekter og hvilke
gevinster dette kan gi.

' NAMSA ble opprettet i 1958 med formal om & stette de tre vipensystemene Nato anskaffet i perioden 1945-1958.
2 NSPA var en sammenslding av NAMSA, Central Pipeline Management Agency (CEPMA) og NATO Airlift
Management Agency (NAMA). NSPA-forkortelsen var for 2012-2015: NATO Support Agency.

3 Studien ble gjennomfert i 2016, og sd pa resultater av interneffektiviseringen i drene 2009-2015.
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1.2 Formal og problemstilling

FFI-prosjektet «Analyser for Forsvarsmateriell» (AFMA) har stottet FMA med strategiske
analyser innenfor temaene personell og kompetanse, materielltilstand og forbedring og
effektivisering siden 2016. Varen 2022 ba FMA prosjektet om & igangsette en studie for a
identifisere potensialet for gkt bruk av strategiske samarbeid i etaten. Studien sitt formal er a
styrke FMA sin evne til & fremskaffe materiell og tjenester til avtalt tid, kostnad og ytelse ved
bruk av NSPA. For & oppnd dette seker rapporten & besvare folgende problemstilling: Hvordan
kan FMA tilrettelegge for effektiv bruk av NSPA? For a svare ut denne problemstillingen besvarer
vi tre delspersmal: 1) «Hvilken effekt har bruk av NSPA for FMA?», 2) «Hvordan er bruken av
NSPA i FMA idag?», og 3) «Hvilke utfordringer og flaskehalser gjor bruken av NSPA ineffektiv
i dag?».

1.3 Avgrensninger

NSPA tilbyr et bredt sett med tjenester til NATOs medlemsland. Blant annet er de en tjeneste-
leverander i operasjonell statte og kan tilby tjenester i alle tre av hovedprosessene til FMA (frem-
skaffelse, forvaltning og avhending av Forsvarets materiellsystemer). Vi har avgrenset studien til
4 se pd hvordan FMA kan oppna effektiv bruk av NSPA innenfor anskaffelsesomrédet, det vil si
1 giennomferingen av investeringsprosjekter. Studien er avgrenset til & kun se pA NSPA sin effekt
for FMA, og ser ikke pa hvordan bruk pavirker norsk forsvarsindustri sin konkurranseevne. Vi
har imidlertid inkludert informasjon om hvordan NSPA velger leverander og kriterier for hva som
gjor at en leverander blir godkjent til NSPA sin source-liste over godkjente leveranderer. Dette
vil gi bedre forutsetninger for at FMA kan bidra med markedsadgang for norsk forsvarsindustri i
NSPA, i henhold til Meld. St. 17 (2020-2021): «Internasjonal markedsadgang er avgjerende for
norsk forsvarsindustris evne til & opprettholde tilstrekkelig produksjonsvolum, kompetanse og
teknologiutvikling for 4 evne & understotte Forsvaret» (Forsvarsdepartementet, 2021b).

1.4 Rapportens struktur og malgruppe

Rapporten er strukturert som folger: kapittel 2 er et informasjonskapittel om NSPA sin
organisasjon og gar inn pa hvilke oppgaver og kompetanse NSPA kan stette inn med i
anskaffelser. De som kjenner NSPA godt anbefales derfor & hoppe over dette kapittelet. I kapittel
3 presenterer vi var fremgangsmate, metode og data. Deretter vil vi i kapittel 4 diskutere fordeler
og ulemper av & gjennomfoere et anskaffelsesprosjekt i NSPA, for vi i kapittel 5 ser pa den faktiske
bruken av NSPA i FMA og i Norge i dag. Her finner vi at NSPA brukes relativt lite, og at det er
potensiale for & gke bruken. Kapittel 6 gér derfor videre med & identifisere hindringer for bruk av
NSPA og bakgrunnen for disse. Til slutt vil vi, i kapittel 7, oppsummere studien og fremme
anbefalinger og tiltak basert pa vare funn.

Rapporten henvender seg forst og fremst til ledelsen i FMA med ansvar for investeringer, men

ogsa personell som jobber i prosjektene. For ledelsen i FMA bidrar rapporten til & peke pa effekten
av & bruke NSPA i anskaffelsesprosjekter for FMA. Samtidig gir rapporten rad og anbefalinger
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om hvordan FMA burde tilrettelegge for bruk av NSPA, noe som er opp til ledelsen & vurdere.
Rapporten fungerer ogsa som et informasjonsgrunnlag for den som vil utforske mulighetene som
eksisterer hos NSPA. Pa den maten vil rapporten vere relevant for ansatte i prosjektene og
eventuelt andre i forsvarssektoren som har eller vurderer kontakt med NSPA.
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2 Om NSPA

For 4 forstd rammene for denne studien er det nyttig med en beskrivelse av organisasjonen NSPA
og hvilke arbeidsoppgaver de kan statte FMA med. I dette kapittelet skal vi derfor gjennomga
NSPA sin historie, organisasjonens formal og ulike omrader hvor de kan stotte FMA 1 deres
oppgaver. Vi vil ogsé forklare sentrale begreper som er nyttige for & forstd NSPA.

21 Organisasjonen NSPA

2.1.1 Historie og bakgrunn

1 1958 ble NATO Maintenance Supply Services Systems (NAMSA) opprettet. Formélet var &
stotte tre vapensystem NATO hadde anskaffet i perioden 1945-1958. Flere tidr senere, 1 2012,
ble NAMSA slatt sammen med to andre NATO-byréer: Central Pipeline Management Agency
(CEPMA) og NATO Airlift Management Agency (NAMA) og omdept til NATO Support
Agency, forkortet NSPA. Tanken bak sammensléingen var & fortsette rendyrkingen av det som
pa den tiden var 14 byrder inn i sterre organisasjoner for: anskaffelser, stotte, og kommunikasjon
og informasjon. NATO Support Agency var organisasjonen som skulle ha ansvaret for stotte-
tjenester. Det ble aldri opprettet en egen organisasjon for anskaffelser, men i 2015 fikk NATO
Support Agency tildelt overordnet ansvar ogsd for NATO-anskaffelser og ble til NATO Support
and Procurement Agency. Geografisk har NSPA hovedsete i Luxembourg, med operasjonssentre
i Frankrike, Ungarn og Italia (NSPA, u.4.).

2.1.2  Styringsstruktur

NSPA drives som en no-cost-no-profit-organisasjon. Dette innebarer at NSPA fakturer etter et
selvkostprinsipp. Med andre ord skal inntektene fra en tjeneste som NSPA leverer ikke overstige
kostnadene ved & produsere tjenesten. Til sammenligning vil en profittmaksimerende bedrift
typisk bestemme pris etter ettersperselen pa et produkt og i visse tilfeller kunne oppné store
marginer pa produksjon av en vare eller tjeneste. NSPA krever at nasjoner betaler pd forskudd,
siden de ikke har lov til & ta risiko. Organisasjonen er derfor unntatt fra norsk lovgivning om
anskaffelser av forsvarsmateriell som sier at utbetalinger skal skje ved overlevering av varer.

Som ett av tre NATO-byraer ligger NSPA under North Atlantic Council (NAC). Figur 2.1 viser
en oversikt over NSPA sin organisasjon. NSPA styres av NATO Support and Procurement
Organisation (NSPO). I NSPO er alle 30 medlemslandene representert i Agency Supervisory
Board (ASB), som kontrollerer aktivitetene til NSPA. Norges representant kommer per 2023 fra
Forsvarsdepartementet (FD). ASB rapporterer til NAC angéende aktiviteter i NSPO (NSPA, u.4.).
ASB-gruppen metes vanligvis to ganger i aret for godkjenning av retningslinjer, direktiver og
budsjetter og gir det nedvendige rammeverket og kontrollen for & sikre at NSPA utvikles i riktig
retning og har tilgjengelige ressurser for & respondere pa krav fra kundene. Alle beslutninger skal
vaere enstemmig blant medlemslandene. ASB fér ogsa stette fra to underordnede organer som i
likhet med ASB mates to ganger i ret, for de drlige ASB-metene: Logistics Committee (LOG)
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og the Finance Administration and Audit Committee (FAA). De ble etablert for & gjennomga
teknisk logistikk og ekonomirelaterte emner. Norges representanter inn i disse gruppene kommer
per 2023 fra henholdsvis FMA stab og fra FD VI.

NSPA er det utevende organet til NSPO. I figur 2.1 ser vi inndelingen av organisasjonen med
sine fire avdelinger (business units) som inkluderer to programmer for spesifikke kapabiliteter,
¢én enhet for stotte til operasjoner og én enhet for livssyklusstyring samt flere stottefunksjoner. Vi
skal né& gé inn pé hvilke funksjoner og oppgaver som NSPA kan stotte FMA med.

OUR ORGANISATIONAL STRUCTURE

NSPA GENERAL MANAGER Pracamepot Cptekndon
(sP0)
EXECUTIVE MANAGEMENT BOARD (EMB) |
BUSINESS a Delivering key
—---0 @ W __J ——— capabilities to
UNITS ‘ ’ our customers.

LIFE CYCLE SUPPORT TO CENTRAL EUROPE NATO AIRLIFT
MANAGEMENT OPERATIONS PIPELINE SYSTEM MANAGEMENT

(CEPS) (NAM) =
Providing
PROCUREMENT efficient,
SUPPORT effective and

FUNCTIONS ERNANGE responsive

HUMAN RESOURCES SIERLE

INFORMATION TECHNOLOGY |
NATO UNCLASSIFIED & . . . . . .

Figur 2.1  Oversikt over NSPA sin organisasjon. Kilde: NSPA General orientation 2022.
(NSPA, 2022a)

2.1.3 Support Partnership

Support partnerships, heretter kalt partnerskap, er formelle partnerskap opprettet ved at to eller
flere NATO-nasjoner (eller partnernasjoner) har gatt sammen for & anskaffe en spesiell materiell-
kategori over tid, f.eks. radar eller GPS. Partnerskapene er apne for de som ensker a bli medlem,
mot en medlemsavgift som brukes til & dekke NSPA sine administrative utgifter knyttet til
partnerskapet. Det eksisterer i dag 31 partnerskap i NSPA. Av disse er Norge medlem i 14. En
full liste over partnerskap og norsk medlemskap finnes i vedlegg D. Partnerskap oppstar som
regel etter forslag fra NATO-land med en vurdering om at det foreligger et vedvarende materiell-
behov.

Medlemskap i et partnerskap innebaerer tilgang til partnerskapets ressurser, og mulighet til & vaere
med pé & forme partnerskapet. Det er kun medlemmer som far full tilgang til rammeavtalene som
etableres under partnerskapets paraply, samt valget om & bli med i utviklingen eller fremme
utviklingen av nye avtaler. Hva partnerskapene skal anskaffe bestemmes av medlemsnasjonene i
partnerskapene. Disse avgjerelsene fattes i partnerskapsmeter hvor én representant fra hvert av
medlemslandene har mulighet til & fremme sin egen nasjons interesser. Det gjennomferes to
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partnerskapsmeter i éret, ett pa hasten og ett pa véren, hvorav hestmetet er det viktigste. Det er
da beslutninger angdende retning pa partnerskapet tas.

Partnerskapsrepresentantene spiller derfor en sentral rolle, og ma vare godt forberedte for a
fremme sin nasjons interesser. Disse ma ogsé ha myndighet til & ta beslutninger i henhold til satt
agenda for metene. Representantene er ofte en definert rolle ogsa internt i landenes respektive
anskaffelsesfunksjoner. I Norge sitter de fleste partnerskapsrepresentanter enten i FLO eller
FMA, avhengig av partnerskapets funksjon. I visse tilfeller kan ogsa ikke-medlemmer av partner-
skapet delta som observater og/eller prove partnerskapet i en periode for de melder seg inn. Det
gir de grunnlag til & beslutte om de egnsker a bli permanent medlem.

Nar NSPA far oppdraget om a anskaffe materiell vil de opprette et prosjektteam som skal stette
nasjonen(e) i anskaffelsen. Teamet bestar som oftest av en prosjektleder fra NSPA i tillegg til
ansatte med kompetanse pa markedene, kontrakter og NSPA sitt eget regelverk. NSPA vil ogsa
tilrettelegge for flernasjonale anskaffelser og konsolidere kravene til medlemslandene for & oppna
anskaffelser pa storre kvantum, og pa den méten oppnd bedre betingelser for anskaffelsen. Det vil
vaere NSPA som signerer kontrakt og rammeavtale med valgt leverander. Det vil si at det er NSPA
som er ansvarlig for kontakt med leverander gjennom anskaffelsen og eventuelle garantisaker.
Det er primaert nasjonen i lead som er ansvarlig for & bistad med teknisk kompetanse og gjennom-
fore tester av materiellet.* Det eksisterer oversikter over rammeavtaler i hver av partnerskapene,
noe nasjonenes partnerskapsrepresentanter har oversikt over. Alle av partnerskapets medlemmer
(nasjonene) har som utgangspunkt tilgang til alle rammeavtaler utarbeidet i partnerskapet, men
det finnes unntak.’

Norge har en fast liaisonoffiser stasjonert hos NSPA som representerer forsvarssektoren. Ved-
kommende har tilgang til alle partnerskapene som Norge er med i, samt tilgang til informasjon
om de partnerskap Norge ikke er medlem av.

2.1.4 Random Brokerage Service (RBS)

Om materiell som skal anskaffes eller ikke faller inn under noen av de eksisterende partnerskap-
ene, kan NSPA likevel bista i anskaffelsen gjennom meglingstjenesten RBS. RBS skiller seg fra
anskaffelser gjennom partnerskap pa flere mater. For det forste gjennomferes RBS-anskaffelser
pé oppdrag fra én enkelt nasjon.® Dermed vil RBS-anskaffelser ikke ha de samme fordelene i
form av kostnadsdeling og kvantumsrabatter som partnerskap. Det blir heller ikke mulig for andre
land & benytte seg av avtalen. For det andre péleper det ingen medlemskapsavgift ved bruk av
RBS. Isteden méa nasjoner som benytter RBS, i trdd med prinsippet om forskuddsbetaling, betale
8 prosent av prosjektets estimerte kostnad pé forskudd for mindre prosjekter og en skjennsbasert

4 For noen partnerskap som spesialiserer seg pé ett materiellsystem s& har NSPA ogsé noe teknisk kompetanse. Dette
gjelder f.eks. pa GPS.

3 Nasjoner har mulighet til & stenge for at andre nasjoner gjor avrop pa rammeavtaler de har utarbeidet selv.

% Det er ingen regel om at RBS ikke kan benyttes for flernasjonale anskaffelser, men RBS-anskaffelsene er ikke-gjen-
takende hasteanskaffelser utenfor den definerte materiellportefoljen at anskaffelsene. Det folger da at det ofte er
enkeltnasjoner som har bruker denne muligheten.
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sum for sterre prosjekter.” For det tredje er RBS-anskaffelser mer fleksible enn partnerskaps-
anskaffelser med tanke pé hvilke arbeidsoppgaver NSPA kan utfore. Mer spesifikt innebzerer dette
at NSPA stiller med mer teknisk ekspertise og er mer tilbgyelige til & leie inn teknisk ekspertise.
En beskrivelse av kapabiliteten, dvs. en behovsbestilling, ma fremdeles utvikles av kunde-
nasjonen. Mest vanlig er likevel at nasjoner selv leverer teknisk kravstilling til materiellet.

Prinsipielt skal RBS, ifolge NSPA, benyttes nar anskaffelsen hverken er planlagt eller gjen-
takende. Hvorvidt en anskaffelse ikke er planlagt er vanskelig for NSPA 4 bedemme. Det er derfor
ikke unaturlig at RBS ogsé benyttes for planlagte anskaffelser. Det siste kriteriet — at anskaffelsen
ikke skal vaere gjentakende — vurderes strengere av NSPA for 4 avgjere om anskaffelsen kan eller
ber gjennomferes ved RBS. At en anskaffelse er ikke-gjentakende inneberer at det samme
behovet ikke vil oppsta i forutsigbar fremtid. Sagt med andre ord regnes anskaffelsen som ikke-
gjentakende dersom det er sannsynlig at RBS ikke skal benyttes for 4 gjere en lignende
anskaffelse i naer fremtid. Samtidig kalles RBS av enkelte i NSPA for partnerskapenes vugge.
Tidligere har anskaffelser gjennomfert av enkeltnasjoner gjennom RBS synliggjort andre
nasjoners behov og fort til etablering av partnerskap.

2.1.5 Tildeling av kontrakt

Det er flere faktorer som avgjer hvilken leverander som vinner anbudet. Leveranderer skal
normalt veere begrenset til bedrifter som er lokalisert i ett av NSPO sine medlemsnasjoner, med
noen unntak.® Leveranderer md ogsa vare registrert i NSPA sin source-liste for & komme med
tilbud og vaere med i konkurransen. Konkurranseutsetting og krav for valg av leverander gjares
pa ulike méter basert pa valg gjort av prosjektteamet, og skal dokumenteres. Det kan vaere ved
f.eks. Lowest Price Technically Compliant (LPTC) eller ved Best Value. Best Value evaluerer i
tillegg til pris ogsé andre faktorer som kvalitet som ikke kan vurderes ved LPTC. Det finnes ogsé
andre metoder for a tildele kontrakter i NSPA.

I tillegg er det en mekanisme i NSPA for 4 sikre at nasjonene sine leveranderer pa det jevne skal
bli prioritert likt i konkurranser, og kan vere med & avgjere hvilken leverander som vinner
anbudet.” For hver av nasjonene méles produksjonsbalansen ved & sammenligne andel kjop i
NSPA mot andel salg.'” I tilfeller hvor det er to relativt like tilbud fra nasjoner, skal tilbud fra
firmaet i nasjonen med lavest produksjonsbalanse favoriseres som leverander.

7 Foringen om 8 prosent gjelder for estimerte prosjektkostnader opp til 2 millioner euro. Over 2 millioner euro kan
sum diskuteres avhengig av Level of Effort (LOE) ((NSPA, 2022c).

8 Unntakene kan veare f.eks. at nasjonen er medlem av et NSPO-program, at de er medlem i et NSPO partnerskap
eller ved noen f& andre unntak (NSPO Agency Supervisory Board, 2013)

° Dette kaller NSPA for balancing of production policy.

19 Utregning av nasjonenes produksjonsbalanse er gjort ved 4 sammenligne andel i NSPO sine kontraktsverdier og

nasjonens andel av total NSPO-salg, basert pa de tre tidligere arene.
R = % of total contract value let to each NSPO country

% of total sales value to each NSPO country
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3  Metode og data

31 Studiedesign

Studien har vert delt inn i flere steg, som illustrert i figur 3.1. Det forste steget i studien var &
holde innledende samtaler med nekkelpersoner hos FMA, FLO og FD for & definere problem-
stilling og identifisere oppdragsgivers behov. Dette ble gjennomfort i forste del av 2022. Det ble
ogsa opprettet kontakt med Norges liaison hos NSPA som har kontroll over prosessene i NSPA.
Fra de innledende samtalene identifiserte vi anskaffelsesprosessen som et omrade hvor FMA kan
utnytte NSPA i stor grad. Forméalet med studien er & styrke FMA sin evne til & fremskaffe materiell
og tjenester til avtalt tid, kostnad og ytelse gjennom en effektiv bruk av NSPA.

Anbefalinger

og
tiltak

Avgrensning av . . . .
udi Datainnsamling, analyser og evalueringer Basert pa funn
studien

Figur 3.1  Oversikt over metode og datakilder i studien.

Innledende Kvantitativ
samtaler undersgkelse data

For & bidra til studiens formal har vi gjennomfort totalt 16 semi-strukturerte intervjuer med ansatte
i FMA, NSPA og liaisoner i NSPA fra andre NATO-nasjoner. Formalet med intervjuene var a
kartlegge bruk, muligheter og erfaringer ved NSPA. Intervjuene dannet grunnlag for sperreunder-
sokelsen som ble sendt ut til ansatte i FMA som er involvert i anskaffelsesprosessen. Her fikk vi
bekreftet og avkreftet de hypotesene vi dannet oss i intervjuene, og fikk ogsa et storre utvalg. 1
tillegg til innsamling av kvalitative data har vi samlet inn kvantitative data pd overforinger fra
FMA til NSPA for & konstatere niva pa bruk, samt arbeidstimer pa FMA-prosjekter for a kunne
sammenligne ressursbruk ved prosjektgjennomferelse ved NSPA mot normal prosjekt-
gjennomforelse hos FMA.

Etter at datagrunnlag var samlet inn analyserte vi datagrunnlaget vart. Databehandlingen ble gjort
i Excel og i R. Konklusjoner ble trukket gjennom datatriangulering. Datatriangulering er en
forskningsmetode hvor slutninger trekkes ut ifra & studere konvergens i teorier og forskjellige
datakilder (Carter et al., 2014). 1 kvalitativ forskning er det mest vanlig & triangulere funn fra
intervjuer og sperreundersegkelser. I denne studien benytter vi ogséd kvantitative data og
okonomisk teori. Datatriangulering er nedvendig ettersom funn fra hver datakilde isolert er til-
knyttet stor usikkerhet. Med triangulering kan usikkerheten reduseres ved & peke pa tilfeller med
bevisovervekt for et standpunkt gjennom flere kilder. Alternative tolkninger av data blir ogsa
diskutert der det er nedvendig. Ved divergens i datakilder la vi mest vekt pa kilden med flest
observasjoner. Det vil si at vi la fortrinnsvis mer vekt pa funn fra sperreundersgkelsen enn funn
fra enkeltintervjuer, ved samme sporsmél. Studiens siste steg var & formulere anbefalinger og
tiltak ut av analysens slutninger. I stort folger disse naturlig fra de identifiserte utfordringene.
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3.2 Datainnsamling

3.2.1 Intervjuer

I FMA intervjuet vi ledere i prosjekt- og kontraktsavdelingen i de ulike kapasitetene. Fokuset i
disse intervjuene var & hente inn informasjon om prosesser med NSPA og generelle erfaringer i
prosjektene hos FMA. Det ble ikke gjennomfert intervjuer med Maritime kapasiteter da
kapasiteten har lite erfaring med & kjere prosjekter gjennom NSPA.!! I FMA gjennomferte vi
ogsa intervjuer med ansatte fra to prosjekter som har blitt gjennomfert gjennom NSPA, og hvor
Norge har vart nasjonen i /lead for anskaffelsen. Begge prosjektene tilhorer Landkapasiteter. I
disse intervjuene var fokuset pa prosjektenes erfaringer med NSPA i prosjektgjennomferingen.
Vi har ogsa gjennomfort intervjuer med partnerskapsrepresentanter fra bade Landkapasiteter og
Luftkapasiteter. Fokuset i disse intervjuene har vert pa rollen til partnerskapsrepresentanten i
bade FMA og NSPA.

Fra NSPA intervjuet vi prosjektansatte og representanter fra ulike partnerskap. Fokuset i intervju-
ene med de prosjektansatte var & fange opp erfaringer de har hatt i prosjekter med Norge, og bedre
forstéd prosesser og muligheter i NSPA. Vi intervjuet ogsa liaisonene fra Danmark, Storbritannia
og Nederland. Fokuset i disse intervjuene var & samle inn deres erfaringer med prosjekter i NSPA.
Grunnen til at vi valgte & intervjue disse tre NATO-nasjonene er at de har tilneermet like behov
fra NSPA som det Norge har. En ulempe ved 4 intervjue relativt like land som Norge er muligens
at vi ikke far erfaringene fra andre méter & benytte seg av NSPA pa.

3.2.2 Sperreundersokelse

For bedre 4 vaere i stand til & kartlegge dagens situasjon gjennomforte vi en sperreundersokelse i
FMA.!? Formalet med sperreunderspkelsen var & kartlegge kjennskap til, erfaringer med og
inntrykk av NSPA hos ansatte i FMA. Undersokelsen ble sendt ut av FMA pé vegne av FFI til alt
relevant personell i FMA som er involvert i anskaffelsesprosjekter, dvs. hele populasjonen. '
Totalt fikk 439 personer tilsendt sperreundersgken hvorav 370 har svart. Dette tilsvarer en svar-
andel pa 84 prosent. Av de 370 som svarte er det 324 som har fullfert hele sperreundersekelsen,
en fullferingsrate pa 74 prosent. Utvalget dekker en stor andel av populasjonen, hvilket taler for
at utvalget er representativt. Samtidig er det 26 prosent som har unnlatt & svare eller ikke fullfort
undersekelsen. Om det er ikke-tilfeldige grunner til hvorfor de 26 prosentene har unnlatt & svare
kan undersgkelsens resultater vere forventningsskjeve.

Undersgkelsen inneholdt et kontrollspersmal om generell kjennskap til NSPA. Respondenter som
svarte at de ikke kjente til NSPA fikk spersmal om de ensket & avslutte eller fortsette sporre-
undersgkelsen. Det var totalt 75 respondenter som valgte a avslutte sperreundersekelsen péa bak-
grunn av dette. Antall respondenter som svarte pd hele sperreundersgkelsen var 249. Foruten

1 Det ble i stedet gjennomfort et kortere telefonintervju hvor det ble bekreftet at kjennskap til NSPA hos Maritime
kapasiteter er lav, men at de er interessert i mer informasjon om muligheter hos NSPA

12 FFIs personvernombud har godkjent gjennomferingen av undersokelsen.

13 Erfaringer fra tidligere studier pd FFI tilsier at responsrater gker om sperreundersekelsen sendes ut fra internt hold.
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spersmalet om generell kjennskap er derfor 249 a anse som totalt antall respondenter. Sperre-
undersgkelsen ble sendt ut til kapasitetenes prosjektavdelinger, tekniske avdelinger og merkantile
avdelinger. Figur 3.2 viser hvordan respondentene fordeler seg pa de ulike kapasitetene. Det er
kun to fra materiellavdelingen som har svart pa sperreundersekelsen. I de tilfeller vi skiller svar
pa kapasitet utelates svarrespons opplest pa materiellavdelingen for & sikre anonymitet. Vedlegg
A viser spgrsmélene fra sperreundersgkelsen.

120
100
80
60
40
20
0

Antall

Figur 3.2 Fordeling av respondenter i sporreundersokelsen. N=324.

Gjennomgéende har et stort antall respondenter valgt & besvare spersmal med «Vet ikke» eller
«Har ikke inntrykk» der dette har vaert mulig. Denne gruppen respondenter er sterkt korrelert med
gruppen som svarte at de i ingen eller liten grad kjenner til NSPA. Hvor mange respondenter som
har svart pa et spersmal opplyser vi om i figurteksten der data presenteres. Andel av respondent-
ene som har unnlatt & svare kan derfor beregnes som avviket fra 249. Ettersom flere respondenter
ogsa valgte & avslutte sparreundersgkelsen da de i ingen grad kjente til NSPA ma de aller fleste
resultater fra sperreundersokelsen tolkes som kjennskap og inntrykk fra ansatte som til en viss
grad kjenner til NSPA.

3.2.3 Kvantitativ data
3.2.3.1 Arbeidstiddata

Vi har fatt tilsendt et datasett over ansatte i FMA sin arbeidstid og filtrert for arbeidstid i prosjekt
for &ret 2021. Med dette datagrunnlaget kan vi sammenligne FMA sin ressursbruk i anskaffelses-
prosjekter gjennomfoert i FMA med prosjektene som gjennomferes ved NSPA. Pa den maten kan
vi vurdere om det eksisterer muligheter for ressursfrigjoring. Det er ogsé interessant & se hvilke
kompetansegrupper i FMA som pavirkes. Vi har derfor ved hjelp av en tidligere FFI-studie koblet
kompetanse opp til ansatt basert p& hvilken seksjon de jobber i (Retvold et al., 2019)'. Til for-
skjell fra inndelingen i Ratvold (2019) har vi skilt kontraktskompetanse ut av prosjektkompetanse

14 Retvold et al., 2019 deler personell inn i kategoriene prosjekt, forvaltning og ledelse/stette etter hvilken avdeling
og seksjon personellet jobber. I prosjekt inngar blant annet prosjekt- og kontraktsavdelingene i kapasitetene. Se
vedlegg A i Retvold (2019) for en fullstendig oversikt over inndelingen.
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og deler derfor inn i fire ulike kompetanseomrader: forvaltningskompetanse, kontrakts-
kompetanse, prosjektkompetanse og kompetanse fra ledelse/stotte. Ansatte med prosjekt-
kompetanse kommer oftest fra prosjektavdelingene i kapasitetene, ansatte med kontrakts-
kompetanse kommer fra kontraktsavdelingen, mens ansatte med forvaltningskompetanse er fra
ulike seksjoner og avdelinger og bidrar med teknisk statte i prosjekter. I tillegg er det ansatte med
kompetanse innenfor ledelse/stotte som er fra investerings- og materiellavdeling eller stab. En
oversikt over fordeling av kompetanse til seksjon i var arbeidstiddata er vist i vedlegg C.

En svakhet med datasettet er at vi kun har arbeidstidsdata pé prosjekter for aret 2021. Prosjekter
vil ha ulik ressursbruk (arbeidstid) avhengig av hvor i gjennomferingsfasen de befinner seg, og
det hadde derfor vaert enskelig med en lengre tidsserie for & handtere dette. For & kunne gjennom-
fore sammenligninger av arbeidstid i NSPA-gjennomferte prosjekter mot FMA-gjennomferte
prosjekter har vi plassert prosjektene inn i fire ulike egendefinerte deler av gjennomferingsfasen.
Vi kaller disse delene delfaser. Inndelingen har vi gjort ved hjelp av prosjektenes gjennomforte
obligatoriske milepaeler (OMP) i 2022, hentet ut fra Forsvarssektorens investeringsdatabase
(FID)." Inndelingen vises i tabell 3.1. Datasettet pa milepaler ble hentet ut i midten av august
2022, og viser datoer for nar milepeler er planlagt gjennomfert og faktisk gjennomfert. '

Delfase Milepeel start (OMP) Milepzel slutt (OMP)
Planlegging GO mottatt Oppdragsmete gjennomfort
Konkurranse Konkurransegrunnlag utarbeidet Alle kontrakter signert
Oppfelging PLP oppdatert Alle kontrakter avsluttet
Terminering Termineringsrapport fremsendt Produksjon avsluttet og evaluert

Tabell 3.1 Oversikt over var inndeling av gjennomforingsfasen for sammenligning av
arbeidstid i prosjekter. Registrering pa OMP brukt for start- og slutt.

Pé grunn av mangelfull fering av milepzler i anskaffelsesprosjektene reduserer vi antall prosjekt-
er vi kan sammenligne arbeidstid for. For eksempel er kun &tte prosjekter i delfasen konkurranse,
1 henhold til var definisjon. For & sikre at vi ikke har fétt en skjev utvelgelse av prosjekter har vi
derfor ogsa valgt & sammenligne arbeidstiden mot prosjekter fra samme kapasitet som de
giennomferte ved NSPA. Dette er arbeidstiden i prosjekt for anskaffelsesprosjekter i Land-
kapasiteter siden begge prosjektene gjennomfert ved NSPA er gjennomfert i Landkapasiteter.

3.2.3.2  Pristilbud

For denne studiens formal ville det vert nyttig & sammenligne enhetspris og endelig enhets-
kostnad for materiellet for & vurdere om NSPA bidrar med gevinster i form av reduserte enhets-
priser eller kostnader. Det er av &penbare grunner ingen prosjekter som har gjennomfort to
parallelle anskaffelser av samme materiell i samme tidsperiode gjennom NSPA og internt hos
FMA. For a vurdere hvordan bruk av NSPA pavirker enhetsprisen pa materiell har vi derfor
benyttet oss av kontraktsprisen pa vernemasker i prosjekt P4032 gjennomfert av NSPA og

15 Se vedlegg E for full oversikt over de obligatoriske milepalene (OMP) i gjennomforingsfasen.

16 Gjennomferingsfasen ledes av FMA; Forsvaret som brukeransvarlig (BA) er bidragsyter. Prosjektleder i FMA (PL)
er ansvarlig for at obligatoriske milepaler etableres i prosjektenes WBS (Work Breakdown Structure) og tidsplan
(FMA Fagmyndighet, 2021).
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sammenlignet mot tilbud gitt i Request for Information (RFI). 1 P4032 tok det noe tid for det ble
bestemt at FMA skulle bruke NSPA. FMA sendte derfor ut en RFI til markedet alene. Det endelige
pristilbudet pd RFI-en er pris- og valutajustert til samme verdi som kontraktsprisen ved
anskaffelsen i NSPA. I tillegg har investeringsprosjektet konkludert med at materiellet som ble
tilbudt er av sammenlignbar standard og kvalitet. Det er viktig & veere klar over at tilbud fra en
RFTI ikke er bindende, og vil vare gjenstand for en videre forhandling.

3.2.3.3  Data fra NSPA: Medlemskap, kjop og salg

Vi har fatt oversendt data over nasjoners medlemskap, kjop og salg. Status pd nasjonenes medlem-
skap i1 de ulike partnerskapene er per april 2022, og kjop og salg er fra april 2019—april 2020.
Dette datagrunnlaget lar oss anslé tilgang til NSPA sine tjenester, og omfanget av FMA sin bruk
av NSPA sammenlignet med andre land. En ulempe med 4 benytte NSPA sine data over kjop og
salg er at disse er aggregert til nasjonsnivd og omfatter alle goder og tjenester omsatt hos NSPA.
Dette betyr at vi ikke kan frikoble FMA sin bruk fra Forsvarets bruk av NSPA. Det betyr ogsa at
vi ikke kan fastsld hvor store verdier som er anskaffelser. En del av kjepene vil vaere for andre
tjenester, slik som stgtte til operasjoner.

3.2.3.4  Data fra Forsvarets regnskapsavdeling (FRA)

For & fastsld omfanget av FMA sin bruk av NSPA benytter vi data over utbetalinger til NSPA.!”
Datasettet dekker alle transaksjoner fra FMA-eide kontoer til NSPA fra januar 2016 til mai 2022.
Det er to ulike transaksjonstyper som fores enten pa administrative kontoer eller operasjonelle
kontoer. Utbetalinger til administrative kontoer dekker i hovedsak medlemskapsavgift, og
operasjonelle kontoer dekker bestillinger av materiell eller ekstraordinaere prosjektkostnader.
Utbetalinger til administrative kontoer paleper hvert ar, og er i hovedsak faste kostnader som er
lite egnet til & fastsld bruk. Utbetalinger til operasjonelle kontoer er ofte tilknyttet et
investeringsprosjekt og det er disse vi benytter for & ansla bruk. Vi benytter ogsa dataene til &
trekke konklusjoner om karakteristikker ved bruk sa langt dataene tillater.

Datasettet over utbetalinger har svakheter. For det forste er utbetalinger til NSPA forskudds-
betalinger. Vi kan derfor ikke sld fast om materiellet er anskaffet. For det andre fanger ikke
utbetalinger til operasjonelle kontoer opp gjennomferingskostnader til prosjekter. Dette kommer
av at medlemskapsavgiften dekker NSPA sine gjennomferingskostnader. Videre benyttes noen
kontoer av bade Forsvaret og FMA. Dette skaper usikkerhet i hvorvidt utbetalingene godt
approksimerer FMA sin bruk.

17 Datasettet ble oversendt fra Forsvarets Regnskapsavdeling (FRA) etter godkjenning fra FMA.

18 FFI-RAPPORT 23/00687



4 Hva kan FMA oppna ved bruk av NSPA?

FMA kan som nevnt i kapittel 2 benytte seg av NSPA 1 anskaffelsesprosjekter pa ulike mater. Vi
vil i denne rapporten se naermere pa to mater: 1) avrop pa eksisterende rammeavtaler i NSPA, og
2) samarbeid med NSPA om anskaffelse av materiell. I dette kapittelet skal vi forst diskutere
hvilken effekt avrop pd NSPA sine rammeavtaler har for FMA, deretter effekten av & benytte
NSPA for & etablere avtaler. Vi omtaler bruk av NSPA som «avrop» der det gjelder rammeavtale.
Vi bruker begrepet «NSPA-inngéelse» der det gjelder utvikling av ny avtale i samarbeid med
NSPA. Som sammenligningsgrunnlag til det & benytte NSPA bruker vi utvikling av ny avtale
utfort av FMA alene.'® Vi kaller dette for «kFMA-inngdelse». Avslutningsvis vil vi g& nermere
inn pa to caser der NSPA er brukt.

For & stadfeste effekten av & benytte NSPA i gjennomferingen av investeringsprosjekter kreves
det en stor mengde empiri pa prosjekter. Pa grunn av fa erfaringer og lite datagrunnlag kan vi kun
vise til to caser der FMA har brukt NSPA. Casene har ogsa flere likhetstrekk ved seg som gjer
det ytterligere vanskelig & generalisere. Datagrunnlaget er derfor ikke tilstrekkelig til &
generalisere effektene av bruk av NSPA til en sterre prosjektportefolje, men vil vaere nyttige for
a danne velbegrunnede hypoteser om fordeler og ulemper. Siden vi ikke har empiri ma vi heller
lene oss pa analyse, teori og empiri fra tilgrensende omrader for a forstd hvilke fordeler og
ulemper som ligger i bruk av NSPA. Dette har implikasjoner for hvor tydelige konklusjoner vi
kan trekke. Konklusjonene vi trekker i dette kapittelet ma ses pa som hypoteser som ma testes
videre nar mer empiri foreligger. Vi kommer tilbake til dette i kapittel 4.4.

4.1 Avrop pa rammeavtale

Vi begynner med & diskutere hvilke fordeler og ulemper som ligger i at FMA gjor avrop pa
eksisterende rammeavtaler'® som ligger i NSPA. Rammeavtalene?® i NSPA er tilgjengelige i de
ulike partnerskapene, og medlemsnasjonene i partnerskapet har mulighet til & gjennomfere avrop
pa disse.?!

Det er mange argumenter for at bruk av eksisterende rammeavtaler vil vaere fordelaktig for FMA
sammenlignet med FMA-inngéelse. Ved & gjore avrop pa NSPA sine rammeavtaler vil deler av
prosjektets gjennomferingsfase falle bort. Det er behov for mindre tid til utvikling av kravstilling
(avsjekk istedenfor formulering fra bunnen av) og ingen anbudsprosess. Dette vil vere tids-
besparende i1 gjennomfoeringsfasen av prosjektet. Spersmélet er videre om materiellet ogsa blir
levert raskere, og hvilke effekter bruk av en eksisterende rammeavtale vil ha pa kostnad og ytelse
til det materiellet som blir levert.

18 Dette kommer av at FMA mé prioritere sine egne rammeavtaler der disse foreligger, og at &pen tilbudskonkurranse
gir mindre variabelt utvalg av aktuelle leveranderer.

19 Rammeavtalene kan veere p4 alt fra vedlikeholdsavtaler, driftsanskaffelser (som f.eks. soveposer) og anskaffelser
av hele materiellsystemer (som f.eks. lette terrengkjoretoy).

20 Rammeavtalene er fremforhandlet av enten én eller flere medlemsnasjoner i partnerskapet.

21 NSPA har som hovedregel at rammeavtaler skal ha en lengde pa 5 ar, men unntak kan gjeres.
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Leveransetid fra avrop pa rammeavtale er gjort til materiellet er levert, forventer vi ikke at
pavirkes av om avtalen ligger i FMA eller NSPA. Der avtalen kommer pa plass som resultat av
en dpen konkurranse vil begge aktorene nd ut til (i stort*?) de samme leveranderene. Vi forventer
videre at samme leverander vil vinne om konkurransen kjores gjennom NSPA eller FMA, gitt lik
kravstilling. Vel & merke er NSPA mindre rigid enn hva vi legger frem her. Det kan tenkes at
leveransetid ogsa pavirkes av forhold slik som personlige relasjoner og kundeforhold.

Et av NSPA sine prinsipper er & konsolidere alle kravene til sine medlemsland slik at flere
nasjoner kjoper det samme materiellet. [ henhold til standard skonomisk teori vil rammeavtalene
1 NSPA derfor ha en lavere enhetskostnad enn hva FMA far ved a etablere ny avtale selv. Dette
kommer av at en gkt produksjon av materiellsystemer med heye faste produksjonskostnader vil
redusere den gjennomsnittlige produksjonskostnaden for bedriften (Bernheim & Whinston,
2008). Avhengig av markedet (og produksjonskostnader til materiellet) kan derfor enhetsprisen
reduseres nar kravene til partnernasjonene samles. I en eldre studie gjennomfert for Europa-
kommisjonen ble det estimert en 10-20 prosent median enhetskostnadsbesparelse ved 4 oke
produsert kvantum fra minimumsniva til idealnivd (Hartley, 2006).%* Det er vanskelig & fastsla
hvor langt ifra idealnivéet produsenter befinner seg. Det er imidlertid grunn til & tro at sma land
(som anskaffer sm& mengder) risikerer & veere lengre unna idealnivaet av produksjon enn sterre
land (Markowski, 2014).

Ved & ga samlet ut i markedet vil NSPA ogséa kunne oppna sterkere markedsmakt som gir dem
storre spillerom til & forhandle pa pris. I noen f& markeder preget av monopoltilbydere kan det
imidlertid vare insentiver for leverander & prisdiskriminere?* mellom nasjoner og gi lavere
pristilbud til Norge enn til NSPA (Varian, 1989). Dette gjor de for & blant annet svekke markeds-
makten til kjegper (NSPA), og for & kunne selge flere tjenester til nasjoner som stgtte gjennom
materiellets levetid. [ markeder hvor det er fa leveranderer med sterk markedsmakt ber det derfor
vurderes om FMA kan oppna lavere enhetspris ved individuell forhandling, enn ved & gjore avrop
pa rammeavtale.

FMA skal apenbart kun gjere avrop pa eksisterende rammeavtaler der materiellet oppfyller
Forsvarets behov. Ytelse vil derfor per definisjon alltid veere god nok der avrop er et alternativ til
FMA-inngaelse. Dette begrenser imidlertid apenbart mulighetsrommet. Det kan tenkes at kun fa
rammeavtaler i NSPA svarer tilstrekkelig til Forsvarets behov. Samtidig kan vurdering av
eksisterende rammeavtaler tidlig i investeringsprosessen vere en god méte & etablere et nullpunkt
som kan vare med pa a redusere f.eks. overspesifisering av kravstilling til materiell og forbedre
kostnadsestimater. Nullpunktet kan sees opp mot tilbud som FMA far pd egne utarbeidede
kravstillinger til materiellet (som inkluderer mer seregne norske krav). Dette vil vaere med pé &
synliggjare eventuelle avveininger mellom ytelse og kostnad.

22 Tkke alle leveranderer som FMA har tilgang til ligger i NSPA sin source-liste.

23 Estimatene ble innhentet gjennom intervjuer og varierte sterkt avhengig av materielltype. For eksempel hadde
stridsvogner enhetskostnadsbesparelser pa 10 prosent eller mindre, mens missiler hadde enhetskostnadsbesparelser pa
mellom 25 og 40 prosent.

24 Definisjon av prisdiskriminering er at to eller flere like varer selges til en pris som varierer fra marginalkost-
naden(Varian, 1989).
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Gitt fordelene av & benytte rammeavtaler og et fraver av nevneverdige ulemper mener vi det som
regel vil vere fordelaktig for FMA & gjennomfere avrop hos NSPA. Muligheten for avrop
avhenger imidlertid av preferansene til nasjonene som etablerte rammeavtalen. Om andre
nasjoners preferanser avviker fra Forsvarets behov vil mulighetsrommet tilsvarende vere
begrenset. For & gke sannsynligheten for at en rammeavtale ogsa vil ivareta norske behov kan
FMA ta en aktiv rolle i utvikling av rammeavtalen. I neste kapittel diskuterer vi fordeler og
ulemper ved & ta en aktiv rolle.

4.2 Etablere avtaler gjiennom NSPA

Foruten & benytte eksisterende rammeavtaler kan FMA samarbeide med NSPA om & etablere
avtaler (NSPA-inngéelse). Dette innebarer at NSPA pétar seg oppgaver i gjennomferingen av
prosjektet og administreringen av avtalen som FMA ellers ville gjort. Hvilke oppgaver som
bortfaller i FMA vil avhenge av formen for bruk. FMA kan vaere pddriver for & anskaffe materiell,
eller vaere med pa andre nasjoner sine initiativ pa anskaffelser. P4 samme méite kan FMA velge i
hvor stor grad de eonsker & vere delaktig i f.eks. utarbeidelse av kravstilling eller gjennomforing
av tester. I kapittel 2 gjorde vi mer konkret rede for hvordan dette foregér og hvilke oppgaver
NSPA patar seg. Vi vil i dette kapittelet ikke skille mellom hvor delaktig FMA er, men diskutere
fordeler og ulemper ved & etablere avtaler gjennom NSPA.

FMA kan forvente fordeler av NSPA-inngéelse. En fordel er mulighet for lavere anskaffelses-
kostnader gjennom deling av gjennomferingskostnader med andre nasjoner. En annen fordel er
lavere enhetskostnader gjennom stordriftsfordeler pa produksjonssiden og konsolidering av
kjopekraft pa kjepersiden. En tredje fordel er ressursfrigjering i FMA. Denne fordelen folger
direkte av at NSPA padrar seg oppgaver som FMA ellers ville gjort i gjennomferingsfasen. Der
NSPA padrar seg oppgaver kan FMA omdirigere sine knappe ressurser til andre aktiviteter og
derigjennom f& gjennomfert mer til mindre tid. I kapittel 4.3 ser vi pd hvorvidt FMA opplevde
fordeler i form av lavere enhetskostnad og ressursfrigjering i to caser av NSPA-inngaelse.

Flere av fordelene har overlapp med fordelene som forekommer ved avrop — ved avrop vil FMA
eksempelvis unngd enkelte arbeidsoppgaver som ellers ville vaert i gjennomferingsfasen. NSPA-
inngéelse skiller seg derimot fra avrop ved at FMA kan velge hvordan de ensker & pavirke
kravstillingen p& materiellet. Mulighetsrommet ved NSPA-inngéelse er sddan langt mindre be-
grenset enn ved avrop hvor man er prisgitt andre nasjoners ex-ante preferanser. Muligheten til &
velge hvor involvert man skal veare dpner ogsd opp for at FMA kan styre sine ressurser mer
fleksibelt pd lang sikt. Det kan gi FMA muligheten til & benytte NSPA i perioder med ekstra
ressursbehov og unnlate & bruke NSPA i perioder der ressursbehovet kan dekkes av interne
ressurser. Dette kan veaere til stor nytte for FMA som i perioden fremover vil f4 en ekt oppdrags-
mengde innenfor alle sine ansvarsomréder (Forsvarsdepartementet, 2021).

Fordelene av NSPA-inngéelse kan realiseres under visse forutsetninger. Enkelte av disse er i stort
utenfor FMA sin kontroll. Et eksempel pa en slik forutsetning er at NSPA er kompetente, og at
de utferer arbeidsoppgavene med samme kvalitet som FMA. Vi finner ingen grunn til & tro at
NSPA er mindre profesjonelle enn FMA, men har ikke hatt mulighet til & studere dette. Et annet
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eksempel er distanse fra produsenters idealnivé i produksjon som forutsetning for stordriftsfor-
deler som nevnt tidligere. Andre forutsetninger kan FMA vere med pa & pavirke. For & oppné
mer fleksibel ressursstyring og redusere arbeidsbelastning for ansatte i FMA er en viktig forut-
setning at det er tillit mellom partene. Dette blant annet for 4 unnga overlapping av arbeidsopp-
gaver eller dobbeltarbeid. Tillit er mulig & bygge og roller er mulig & klargjere over tid (se blant
annet Fawcett et al., 2012). Men kostnader kan pélepe i perioden for tillit og rolleavklaring er
etablert. Der det er uklare roller og mangel pa tillit mellom samarbeidspartnere ma tilknyttede
kostnader sees i sammenheng med en gitt tidshorisont. Desto lengre tidshorisont for samarbeid,
desto mindre signifikante vil kostnader knyttet til bygging av tillit og avklaring av roller vere.

En konsekvens av & inkludere NSPA, som er en ekstern part i anskaffelser, er gkte koordinerings-
og transaksjonskostnader av ulik art. For det forste mé ansatte i FMA og NSPA samarbeide og
kommunisere. Det er ulike prosesser, en annen kultur og geografisk avstand til ansatte i NSPA.
Dette kan skape misforstéelser og ke gjennomforingstiden. Ved samarbeid med NSPA vil det
ogsa kunne palepe andre gjennomferingskostnader enn det FMA ellers vil ha. En &penbar kostnad
vil veere reisekostnader til NSPA, da fysisk kommunikasjon ofte ses pa som en ngdvendighet.

En annen &rsak til koordineringskostnader er tilknyttet det faktum at NSPA eier endelig kontrakt
og er ansvarlig for kontakt med markedet og leverander som vinner tilbudet. Kommunikasjon
mellom leverander og Norge skal derfor normalt sett ga gjennom NSPA. Hvis for eksempel Norge
onsker & endre kravstilling til materiell vil kommunikasjonen ferst g gjennom NSPA, som igjen
kontakter leverander. NSPA blir et ekstra ledd i kommunikasjonen, noe som kan vare tidkrevende
og igjen skape risiko for misforstaelser.

En siste kilde til koordineringskostnader oppstir nir FMA ma forholde seg til andre nasjoner i
anskaffelsen. Nasjoner ma bli enige om blant annet kravstilling, grad av involvering og ansvars-
omrader. Hartley & Sandler (1995) peker pa at tidsbruk i prosjekt eker som et resultat av hay
frekvens av meter, papirarbeid og det & matte konsultere alle partnernasjoner. I visse tilfeller vil
nasjoner ha sammenfallende preferanser som Norge, og det vil vaere mindre uenigheter om krav
til materiellet. I andre tilfeller vil preferansene til Norge og andre nasjoner vere sa forskjellige at
det ma inngés kompromisser og en form for minste felles multiplum. En tidligere studie papekte
at utviklingskostnader i samarbeidsprosjekter i noen tilfeller var dobbelt s& heye som i nasjonale
prosjekter (Ministry of Defence, 2001). Noen av arsakene som det ble pekt pa var at nasjoner la
til flere og flere spesifikasjoner i utviklingsfasen, og at dette gkte med antall nasjoner som var
med. Det finnes muligheter for & redusere disse koordineringskostnadene i NSPA. Nasjonene kan
f.eks. for noen materiellsystemer utvikle ulike varianter av samme materiellsystem, som er
tilpasset behovet til nasjonene. Dette ma vurderes i ssmmenheng med blant annet potensielt lavere
kvantumsfordeler, og fordeler av kompetansedeling i kravstillingsprosess.

I tillegg til koordineringskostnader ma FMA ogsa betale for NSPA sitt arbeid i prosjektet. Disse
kostnadene dekkes i stort av medlemskapsavgiften.”® 1 de partnerskapene Norge allerede er

25 Som regel dekker medlemskapsavgiften kun ordinare kostnader. Kostnader som pdleper pa grunn av overtidstimer
1 NSPA vil eksempelvis ikke dekkes av medlemskapsavgiften. Videre er det opp til hvert enkelt partnerskap &
bestemme hvordan kostnadene skal fordeles mellom medlemmene. Som utgangspunkt deles kostnadene likt, men i
enkelte partnerskap kan medlemskapsavgiften avhenge av bruk.
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medlem (og derfor allerede betaler medlemskapsavgift) vil gijennomferingskostnader hos NSPA
veaere en «sunk cost». Det vil si at kostnaden paleper uavhengig av om prosjektet benytter seg av
NSPA eller ikke. Disse bar derfor ikke hensyntas ndr FMA vurderer samarbeid i et enkeltprosjekt.
Nytte-kostvurderinger av medlemskap gjares ellers bedre pa portefaljenivé enn i enkeltprosjekter.

Vi vil ogsa kort trekke frem at ved & anskaffe gjennom NSPA vil FMA i flere tilfeller anskaffe
samme materiellsystemer som andre nasjoner. Anskaffelse av mer standardiserte materielltyper
med allierte kan forenkle felles trening og doktriner. Dette kan videre oke interoperabilitet med
alliansen (Ministry of Defence, 2001). En annen fordel ved & anskaffe samme materiellsystemer
som andre nasjoner er at det kan gi okt forsyningssikkerhet. Nasjoner vil ha behov for samme
type reservedeler, og kan da trekke pa hverandres lagerbeholdning pa behov. Det finnes eksempler
pa at nasjoner har anskaffet reservedeler gjennom NSPA, og opprettet en felles reservedels-
beholdning sentralt i NSPA. Der har nasjoner kunnet sende inn defekte reservedeler i bytte mot
nye.

Det er selvsagt ogsd mulige nedsider ved & ha et lager av reservedeler og eventuelt teknisk
kompetanse utenfor landets grenser. I en krisesituasjon kan tilgangen pa lageret og kompetansen
bli mer begrenset. Samtidig kan forsyningssikkerheten ogséa styrkes som folge av felles, og
sannsynligvis sterre, reservedelsbeholdning. Dette vil ogsd kunne gi kostnadsbesparelser. En
okning 1 ettersperselen fra flere nasjoner etter reservedeler kan ogsd vare med pa & sikre
produksjonslinjene i lengre tid. P4 motsatt side kan det argumenteres for at forsyningssikkerheten
pa kort sikt reduseres ved & bruke NSPA fordi flere ettersper samme vare og «temmer markedet».

Gitt fordelene og ulempene redegjort for i dette kapittelet gjenstar spersmélet om hva som veier
tyngst. Er fordelene sterre enn ulempene? To momenter trekker i retning av at fordelene ved
NSPA-inngéelse veier tyngre enn ulempene. Det forste er at enhetskostnad utgjer en langt storre
kostnad enn gjennomferingsevne. En gjennomgang av investeringsprosjekters kostnadsstruktur
viser at gjennomferingskostnader utgjer mellom 0-10 prosent av anskaffelseskostnaden
(Presterud et al., 2018). Det er sannsynlig at gevinster gjennom lavere enhetskostnader vil vere
storre enn ulemper ved ekte gjennomferingskostnader gjennom betaling av medlemskapsavgift
og okte koordinerings- og transaksjonskostnader. Det andre momentet er at FMA star overfor
betydelig okt arbeidsmengde i kommende periode. Dette kombinert med (og pavirket av) en
krevende sikkerhetssituasjon. Dette gjor at tiltak som kan redusere gjennomferingstid veier tyngre
enn ellers. Fordelen av ressursfrigjering er derfor viktigere né enn for.

4.3 Erfaringer fra to casestudier

Vi har identifisert og analysert to prosjekter hvor FMA og NSPA har samarbeidet om & etablere
en avtale, og de to prosjektene har flere likhetstrekk. Begge er prosjekter i Landkapasiteter og er
anskaffelse av personlig bekledning og utrustning materiell (PBU). I tillegg er de anskaffet i
samme partnerskap: Common Item Material Management (COMMIT). Norge har hatt ansvar for
teknisk kravstilling i begge prosjektene (pétatt seg rollen som /ead).
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Erfaringer fra to prosjekter er ikke tilstrekkelig til & generalisere for en hel prosjektportefolje.
Samtidig er det interessant & benytte erfaringene fra casene til & danne hypoteser om hvilke
fordeler og ulemper som gjor seg mest gjeldende. Vi ser derfor naermere pa tid brukt i prosjektene
og enhetskostnad.

4.3.1 Arbeidstid

Vi har oversikt over arbeidstimer FMA-ansatte har brukt i anskaffelsesprosjekter for 2021. Data-
settet dekker begge prosjektene som har benyttet NSPA. Vi forventer at bruk av NSPA har fort
til feerre arbeidstimer benyttet pa arbeidsoppgavene NSPA gjor som FMA ellers ville gjort. Vi
sammenligner derfor arbeidstiden brukt i de to prosjektene mot andre prosjekter gjennomfort i
FMA. Som sammenligningsgrunnlag benytter vi: 1) snittverdi av arbeidstid for prosjekter i
samme delfase, uavhengig av tilherighet til FMA-kapasitet, og 2) snittverdier av arbeidstid for
alle landprosjekter i datasettet.

Som nevnt i kapittel 2 er NSPA ansvarlig for blant annet & sende ut konkurransegrunnlag, holde
kontakt med leverander og & signere kontrakten. Dette er i stor grad overlappende med arbeids-
oppgavene til ansatte i FMA i kontraktsavdelingen. Vi forventer derfor at ansatte med kontrakts-
kompetanse reduserer sin arbeidstid i prosjekter gjennomfert i NSPA. I tabell 4.1 sammenligner
vi arbeidstiden til ansatte med kontraktskompetanse i de NSPA-gjennomferte prosjektene P4038
(Hjelm) og P4032 (Vernemaske) opp mot de to sammenligningsgrunnlagene. Arbeidstid i P4038
er sammenlignet med prosjekter som er i konkurransedelen av gjennomfoeringsfasen (heretter kalt
konkurranseprosjekter), mens P4032 er sammenlignet mot prosjekter i oppfelgingsfasen (heretter
kalt oppfelgingsprosjekter). Negative tall betyr at prosjektet som er gjennomfort i NSPA har brukt
feerre timer enn sammenlignbare prosjekter, og motsatt for positive tall.

FMA har registrert null arbeidstid fra ansatte med kontraktskompetanse i P4032.%” Vi kjenner
ikke til om dette er en reell frigjoring av arbeidstid fordi ansatte i NSPA har overtatt alle arbeids-
oppgavene eller om prosjektet i 2021 ikke hadde relevante arbeidsoppgaver for ansatte med
kontraktskompetanse. For P4038 brukte prosjektet 27 og 35 prosent faerre arbeidstimer enn
henholdsvis andre landprosjekter og andre prosjekter i konkurransefasen.

26 T prosjekter jobbet ogsd ansatte fra ulike etater i Forsvaret, men vi har ikke tilgang pd deres arbeidstid i prosjektet.
27Til sammenligning er det registrert 308 timer i andre landprosjekter i FMA og i snitt 345 timer i prosjekter i opp-
folgingsfase.
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P4038 — Hjelm P4032 — Vernemaske
Land- Konkurranse- Land- Oppfelging-
rosjekter rosjekter rosjekter rosjekter

Kompetanse

Kontrakt

Tabell 4.1 Awik i arbeidstimer for P4038 og P4032 sammenlignet mot gjennomsnittlige
arbeidstimer forbrukt i land- og konkurranseprosjekter for personell med kontrakts-
kompetanse. Negative tall innebcerer at NSPA-prosjektet har brukt ferre timer enn
sammenlignbare prosjekter. Niamdproseiter=60, Nionturranseprosjekter=38, Noppfolgingsprosiekter= 24.

Siden Norge har veert lead i begge NSPA -prosjektene forventer vi ikke a se en reduksjon i arbeids-
tiden til ansatte med forvaltningskompetanse. Dette er fordi Norge ved & vare lead er de som har
brukt tid pa a sette kravstillinger til materiellet med sine egne ansatte.

For ansatte i prosjektavdelinger eller i ledelse/stattefunksjoner er vi usikre pé hvilken pavirkning
NSPA har pa deres arbeidstid. FMA ma fremdeles koordinere arbeidsoppgaver til NSPA sitt
prosjektteam og brukerne av materiellet samt styre prosjektet. Tabell 4.2 viser den prosentvise
endringen i arbeidstid for ansatte med kompetanse pa prosjekt-, forvaltning og ledelse/stette for
de to ulike prosjektene. For begge prosjektene ser vi at det er motstridende resultater avhengig av
hvilket sammenligningsgrunnlag vi benytter. Arbeidstiden for kompetansegruppene i de to
gjennomferte prosjektene med NSPA er heyere sammenlignet mot landprosjekter, men lavere
sammenlignet med prosjektene i samme delfase av gjennomferingsfasen. Pa grunn av et lite data-
grunnlag av prosjekter og informasjon om egenskaper ved prosjektene kan vi ikke si noe mer om
hva som pavirker de motstridende resultater. Som nevnt ma ansatte i disse kompetansegruppene
fremdeles bista i prosjektet nar Norge er /ead for anskaffelsen i NSPA.

P4038 — Hjelm P4032 — Vernemaske
Kompetanse Landprosjekter Konkurranse- Landprosjekt Oppfolging-
P pros) rosjekter pros) rosjekter

Prosjekt
Forvaltning
Ledelse/stotte

Tabell 4.2  Avvik i arbeidstimer for P4038 og P4032 sammenlignet mot gjennomsnittlige
arbeidstimer i land- og konkurranseprosjekter for ulike kompetansegrupper.
Negative tall innebcerer at P4038 har brukt ferre timer enn sammenlignbare
prosjekter, og vice versa. Niandprosiekier=60, Nkonkurranseprosjekter=8, Noppfolgingsprosiekier= 24

4.3.2 Enhetskostnad pa materiellet

For vernemaskeprosjektet (P4032) har vi kunnet vurdere om NSPA faktisk oppnddde lavere
enhetskostnad enn det FMA ville klart. For dette prosjektet tok det tid for det ble bestemt at NSPA
skulle brukes. Det ble derfor sendt ut en Request for Information (RFI) til markedet av FMA. Pa
grunn av dette har FMA pristilbud fra leveranderer som har besvart RFI-en. Vi kan med dette

FFI-RAPPORT 23/00687 25



sammenligne prisen vi kan anta at Norge hadde fatt ved & gé alene ut i markedet mot kontraktspris-
en ved & anskaffe materiellet hos NSPA.?® Totalt ble anskaffelseskostnaden for vernemasker
redusert med 140 MNOK. Det tilsvarer en reduksjon pa 36 prosent fra pristilbudet FMA fikk av
leveranderene pd RFI. Vi vil understreke at det er usikkerhet knyttet til pris gitt i RFI. En RFI er
ikke bindende, og det vil matte folges av forhandlinger med leverander. Forhandlingene vil kunne
presse prisen ned fra den som ble oppgitt i RFI-en. Samtidig er 36 prosent reduksjon i enhetspris
en stor reduksjon. Reduksjonen i enhetspris ved bruk av NSPA kan derimot ikke forventes a
gjelde alle prosjekter, da vi kun har resultater fra ett enkeltprosjekt.

4.4 Delkonklusjon

Vi har i dette kapittelet diskutert bdde fordeler og ulemper ved bruk av NSPA. Dette gjelder bdde
ved avrop av eksisterende rammeavtaler i NSPA og ved etablering av nye avtaler. Vi pépeker
flere fordeler FMA kan oppna ved bruk av NSPA, og mener det er sannsynlig at fordelene vil
veere storre enn ulempene i de fleste tilfeller. Men vi har lite empiri pé dette punktet og kan ikke
konkludere entydig. Vi mener likevel at FMA bar gke bruken av NSPA som en fleksibel ressurs,
1 forste rekke for & {4 gjennomfort de okende arbeidsoppgavene. FMA vil blant annet kunne flytte
og kutte arbeidsoppgaver tilknyttet utarbeidelse av kontrakt og kontakt med markedet ved bruk
av NSPA. Det er ikke opplagt for oss hvor mye FMA ber gke bruken av NSPA og innenfor hvilke
omréder dette ber skje. Veien videre ber derfor ha fokus pé & samle erfaringer, leere og justere
kursen underveis. Vi kommer tilbake til dette i kapittel 7.

Imidlertid vil bruk av NSPA kreve hay grad av koordinering og endrede prosesser. Dette ma FMA
veere klar over for & kunne redusere de sterste koordinerings- og transaksjonskostnadene og for &
unngd misforstaelser. For & kunne stadfeste effekten av & gjennomfere prosjekter ved NSPA er
det behov for & strukturert samle inn flere erfaringer. Gjennom dataanalyse vil fordeler og ulemper
kunne nyanseres mer og nettoeffekter kartlegges.

28 Det er prosjektet selv som har gjennomgétt pristilbudene fra leveranderene og vurdert hva tilbudet inneholder av
utstyr, og sammenstilt det mot pristilbudet fra NSPA.
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5 Niva pa dagens bruk av NSPA

I kapittel 4 besvarte vi delspersmaél (1) om hvilken effekt bruk av NSPA har for FMA basert pa
litteratur, analyser og intervjuer. Vi beveger oss na videre til neste delspersmal: (2) Hvordan er
bruken av NSPA i FMA idag? For & fa en forstaelse av nivéet av bruk benytter vi andre land som
sammenligningsgrunnlag. Andre land har imidlertid ikke nedvendigvis samme inndeling mellom
anskaffelsesfunksjon og andre etater som Norge. Vi begynner derfor med en gjennomgang av
Norges (dvs. FMA og Forsvarets samlede) bruk av NSPA sammenlignet med andre land. Deretter
forseker vi & isolere FMA sin bruk.

5.1 Norske medlemskap, kjgp og salg

Som beskrevet i kapittel 2 defineres materiellsamarbeid i NSPA gjennom forskjellige partnerskap.
Eierskap av partnerskap fordeler seg mellom Forsvaret og FMA. Utbetalinger til partnerskapet
fordeler seg ogséd mellom Forsvaret og FMA. I dette kapittelet omfatter norsk medlemskap og
norsk bruk bdde FMA og Forsvaret. Et norsk medlemskap i et partnerskap innebarer bide at
Norge samlet far tilgang til de rammeavtalene som er etablert gjennom partnerskapet, og at vi har
delvis raderett over de ressursene NSPA delegerer til partnerskapet. Per 2022 er Norge medlem i
14 av 31 partnerskap (NSPA, 2022b).%

En sammenligning mot andre land gir en pekepinn pé den relative tilgangen Norge har pa
materiellanskaffelser gjennom NSPA. I figur 5.1 er NATO-land stilt opp i synkende rekkefolge
etter antall medlemskap i NSPA sine partnerskap. Sammenlignet med andre land er Norge
medlem av relativt mange partnerskap. Det er kun Tyskland, Hellas, Nederland, Italia og Tyrkia
som er medlem av flere partnerskap enn Norge. Flertallet av disse er land som bruker betraktelig
mer pé forsvar enn Norge (NATO, 2022). Vel & merke er Danmark, et land Norge ofte sammen-
ligner seg selv med, medlem av like mange partnerskap som Norge. Danmark bruker om lag 60
prosent av det Norge gjor pa forsvar (NATO, 2022).

2 Listen over alle partnerskapene finnes i vedlegg D.
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Figur 5.1  Antall medlemskap i partnerskap per NATO-land (NSPA, 2020).

Medlemskap i et partnerskap forutsetter imidlertid ikke bruk. Norge kan ha tilgang til mange
avtaler uten i stor grad & benytte seg av dem. For & fa et overblikk over hvordan partnerskapene
blir brukt ser vi pa alle medlemmers kjop og salg gjennom NSPA. I figur 5.2 er land rangert etter
summen av kjop eller salg i NSPA. Som nevnt og begrunnet i kapittel 3 er dataene aggregert til
nasjonsniva. Pa kjgpssiden innebarer dette at utbetalinger ogsa kommer fra Forsvaret.

Innen kjop er de storste brukerne av NSPA: USA, Tyskland og Storbritannia. Til forskjell fra
figur 5.1 finner vi Norge relativt langt nede pa listen over brukere. I 2020 kjopte Norge goder og
tjenester gjennom NSPA til en verdi av 615 MNOK. Korrigerer vi for landenes storrelse ved a se
pa kjop gjennom NSPA 1 prosent av BNP eller forsvarsutgifter, ligger Norge fremdeles lavt pé
listen. Som prosent av norske forsvarsutgiftene i 2020 utgjer kjop eksempelvis mindre enn
1 prosent. Med andre ord utgjer anskaffelser gjennom NSPA en svert liten del av norske forsvars-
utgifter. Norge kjoper om lag like mye gjennom NSPA som Danmark, Romania og Tsjekkia.
Dette er land som bruker langt mindre enn Norge pa forsvar — ogséd innenfor omradene investering
og vedlikehold (NATO, 2022). At land som har lavere investerings- og vedlikeholdsutgifter enn
Norge kjoper om lag like mye gjennom NSPA, tyder pé at Norge i relativt liten grad benytter seg
av NSPA. Dataene trekker i retning av at FMA sin bruk av NSPA tilsvarende er lav, men i mindre
grad enn det figur 5.2 gir inntrykk av. Dette kommer av at Norge bruker en relativt stor andel av
forsvarsutgiftene sine (31,6 prosent) pa materiellanskaffelser (NATO, 2022).
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Figur 5.2  Kjop og salg i NSPA etter kontraktsverdier, 2020.

I 2020 tilegnet norske leveranderer seg kontraktsverdier til en verdi av 498 MNOK gjennom
NSPA. Dette er om lag 117 MNOK mindre enn det Norge kjoper for. Relativt til mange andre
land virker disse tallene balansert. Land som Spania, Frankrike og Nederland selger eksempelvis
langt mer enn de kjoper for. P4 den andre siden kjoper Osterrike og Belgia og Polen langt mer
enn de selger for. Forholdet mellom kjop og salg er viktig & merke seg ettersom det pévirker
norske leveranderers konkurranseevne i NSPA. Som nevnt i kapittel 2 pavirker balansen mellom
kjop og salg kontraktstildeling i NSPA. Ettersom Norge har ferre salg enn kjop vil norske
leveranderer bli forfordelt i konkurranse med leveranderer fra andre nasjoner med relativt flere
salg. En videre diskusjon rundt hvordan norsk forsvarsindustri kan nyttiggjere seg mer av NSPA
faller utenfor omfanget av denne rapporten.

5.2 Bruk av NSPA i FMA i dag

Som nevnt kjepte Norge materiell og tjenester for om lag 615 millioner fra NSPA 1 2020.
Kjeperne er badde Forsvaret og FMA. For 4 frikoble Forsvarets bruk fra FMA sin bruk benytter vi
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oss av regnskapsdata fra Forsvarets regnskapsavdeling (FRA). Regnskapsdatagrunnlaget viser
utbetalinger til materiell og ekstraordinare prosjektkostnader. Datagrunnlaget forer med seg et
nytt sett av svakheter. Svakhetene er redegjort for i kapittel 3.

FMA sine utbetalinger til NSPA utgjer en liten andel av forsvarssektorens totale investerings-
budsjetter. I perioden 20162021 betalte FMA 1 snitt 139 MNOK per ér til NSPA. Det arlige
snittet av utbetalinger trekkes opp av enkelte 4r med hey aktivitet. Aret med heyest utbetalinger
er 2020, hvor FMA utbetalte 354 MNOK til NSPA. Til sammenligning var investeringsbudsjettet
pa 8 900 MNOK i 2020.%° Aret 2020 var en markant uteligger, og det er ikke mulig & lese en
tydelig trend av dataene.

FMA foretok utbetalinger til seks partnerskap i perioden 2016-2021. I all hovedsak gikk utbetal-
ingene til COMMIT (77 prosent) og MRTT (18 prosent). En stor andel av utbetalingene kunne
knyttes til prosjekter. I alt er det 17 investeringsprosjekter som har registrerte utbetalinger og er
tilknyttet én kapasitet. Fordelt pa kapasitetene tilhorte 11 prosjekter Landkapasiteter, 2 IKT-
kapasiteter, 2 Luftkapasiteter og 2 Maritime kapasiteter. Den desidert sterste utbetalingen knytter
seg til landprosjektet P4019 — Bekledning og beskyttelse — hvor 347 millioner ble utbetalt i
2020.%" At de fleste utbetalinger skjer innen COMMIT, at de fleste prosjektene der FMA benytter
NSPA er landprosjekter, og at de sterste utbetalingene er innen PBU indikerer at FMA 1 stor grad
benytter NSPA til anskaffelser av fellesmateriell. Presterud mfl. (2015) deler inn FM A-prosjekter
i kategoriene hyllevare, tilpasning og utvikling. Felger vi deres inndeling bestdr de 17
anskaffelsesprosjektene av 8 hyllevare-, 5 tilpasnings-, og 4 utviklingsprosjekter. Prosjektene der
NSPA er benyttet er i hovedsak hyllevareanskaffelser, men vi finner ogsé et godt antall
tilpasnings- og utviklingsprosjekter. Ut ifra dataene kan vi ikke fastsla i hvor stor grad prosjektene
benyttet seg av NSPA. Det vil si at vi ikke vet om FMA har brukt NSPA for 4 anskaffe hele
materiellsystemer eller kun deler til materiellet. Vi vet heller ikke hvorvidt det kun er gjort avrop
pa rammeavtaler eller om FMA og NSPA har samarbeidet i kontraheringsarbeidet.

Datasettet dekker ikke alle aktiviteter (se kapittel 3). Eksempelvis finner vi ikke utbetalinger
knyttet til hjelmprosjektet, og kun smé utbetalinger til vernemaskeprosjektet i datasettet. Dette er
naturlig da gjennomferingskostnader i stort betales gjennom medlemskapsavgiften. Vi kartla der-
for antall prosjekter gjennomfert ved bruk av NSPA ogsé i sperreundersgkelsen. Kun et fétall av
respondentene i undersgkelsen har jobbet pa prosjekter hvor NSPA er benyttet, men antallet er
likevel en del storre enn det vi finner i FRA-datasettet. I alt ble 23 unike prosjekter nevnt.>* Kun
10 prosjekter nevnes bade i FRA-datasettet og i sperreundersokelsen.*

30 Utgifter omfatter materiellanskaffelser til forsvarssektoren, ekskludert nye kampfly med baselgsning som til og
med 2020 ble bevilget over kapittel 1761.

31 Det var kun to andre utbetalinger fra FMA dette ret. De utgjorde til sammen 7 millioner.

32 Vi teller kun prosjekter der et 4-sifret prosjektnummer er oppgitt.

33 At kun 10 prosjekter nevnes i begge datasettene kan ha forskjellige forklaringer. En forklaring er at vi ikke har
nadd ut til alle som har jobbet med NSPA-prosjekter i FMA, fordi de f.eks. har sluttet & jobbe i FMA eller fordi de av
andre grunner ikke har hatt mulighet til & delta i sperreundersokelsen. En annen forklaring er at prosjektene ikke er
kommet til faser hvor det vil veere utbetalinger til NSPA. Vi finner fire prosjekter der dette virker a vere tilfellet. Fire
andre prosjekter nevnes ikke i investeringsplanen 2014-2021 under prosjektnummeret som er oppgitt. Det er mulig at
disse prosjektene hadde utbetalinger for 2016 — et tidsrom som FRA-datasettet ikke dekker. Det er sannsynlig at disse
prosjektene benyttet seg av eldre iterasjoner av NSPA (se kapittel 2).
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Enkelte partnerskap og tjenester i NSPA star ubrukt av FMA. 12021 hadde FMA ingen utbetal-
inger til itte partnerskap. For tre av disse sitter ogsa partnerskapsrepresentantene i FMA. Vi finner
heller ingen eksempler pd at FMA har benyttet NSPA til & anskaffe sterre materiell slik som
helikoptre, feltvogner, droner eller vdpen. Andre nasjoner har tidvis benyttet NSPA til dette.
Portugal har anskaffet pansrede feltvogner, Luxembourg har anskaffet (sivile) helikoptre, Spania
har anskaffet RHIB-er**, Danmark har anskaffet missilsystemer, og flere land har anskaffet hand-
holdte vapen. Det kan virke som at FMA i mindre grad benytter seg av NSPA enn hva enkelte
andre land gjor.

Der partnerskap star helt eller i noen grad ubrukt palgper det fremdeles medlemskapsavgift. Prisen
for tilgang til tjenester i partnerskapet er derimot relativt liten. For partnerskapene FMA sitter
som representant for ble det utbetalt 279 000 kroner 1 administrative utgifter per partnerskap per
ar. Gjennomsnittet trekkes opp av partnerskapet RADAR hvor utbetalingene knyttet til
administrasjon var om lag 2,8 MNOK i 2021 og om lag 4,7 MNOK i 2022. Kostnaden for & vere
medlem av partnerskapet mé derfor vurderes opp mot de tjenestene det partnerskapet tilbyr.

Oppsummert har FMA tilgang til mange partnerskap, men benytter seg i liten grad av NSPA
relativt til andre land. I de tilfellene NSPA har blitt brukt er det i stor grad begrenset til anskaffelse
av fellesmateriell og avrop pé eksisterende rammeavtaler. I nyere tid har derimot NSPA blitt
benyttet for prosjektgjennomforelse bade for hjelm- og vernemaskeanskaffelse. Sett i sammen-
heng med konklusjonen i kapittel 4 mener vi NSPA er lite brukt og at det er behov for & samle
inn flere erfaringer strukturert og stadfeste effektene.

34 Rigid hulled inflatable boats.
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6 Utfordringer og flaskehalser

Vi har argumentert for at bruk av NSPA kan gi fordeler for FMA (kapittel 4) og at FMA bruker
NSPA lite (kapittel 5). Sagt med andre ord tyder vare funn pé at det er et storre potensiale for &
bruke NSPA i anskaffelsesprosjektene enn hva som gjeres i dag. Spersmalet som gjenstér er
«Hvilke utfordringer og flaskehalser gjor bruken av NSPA ineffektiv i dag?». Vi skal i dette
kapittelet derfor g& naermere inn pé utfordringer og flaskehalser, basert pa intervjuer og svarene
fra sperreundersokelsen.

Vi kategoriserer utfordringene i fire hovedgrupper: ledelse og insentiver, informasjon og
kommunikasjon, inntrykk og planlegging. Vi begynner med & redegjore for hvordan bruk av
NSPA er begrenset av ledelse og av insentiver til & benytte NSPA i anskaffelser. Deretter ser vi
pa hvordan manglende informasjon og kommunikasjon setter begrensninger for gode vurderinger
rundt bruk. Til sist utgreier vi om inntrykk av NSPA som kan foere til feilaktige radd, og mangler
ved hvordan FMA planlegger for bruk av NSPA.

6.1 Ledelse og insentiver

Ledelse setter insentivstruktur, ambisjonsniva og kontrollerer bruk. Dette far konsekvenser for
hvordan prosjekter forholder seg til NSPA. Det er derfor viktig med bevissthet rundt disse
faktorene. I dette kapittelet ser vi forst pa feringer satt for bruk av NSPA i FMA og deretter pa
hvordan insentivstrukturen kan fore til liten, men ogs usystematisk bruk.

6.1.1 Manglende vurderinger av NSPA som fremskaffelsesstrategi

FMA har ingen uttalt ambisjon om & benytte seg av NSPA i sterre eller mindre grad. En
konsekvens av dette er at vurdering av bruk av NSPA er opp til hvert av prosjektene i FMA. Til
tross for manglende ambisjonsniva om bruk av NSPA er det per 2021 satt krav i forsvarssektorens
prosjektmodell om nar prosjekter skal vurdere bruk av NSPA. Kravet ligger i malen for det
sentrale styringsdokument (SSD), en mal FMA har ansvar for 4 fylle ut i prosjekters forprosjekt-
fase. I gjeldende SSD-mal star det at NSPA alltid skal vurderes som en mulig fremskaffelses-
strategi. Med andre ord skal NSPA som hovedregel vurderes.

Kravet som foreligger i SSD-malen er lite konkret og star i kontrast til den praksisen vi finner i
FMA i dag. Selv om det er stilt krav til hyppigheten av vurderinger — alltid —finner vi at NSPA
heller vurderes unntaksvis. Prosjektene etterlever med andre ord ikke kravet til hyppighet. Videre
mangler det en felles forstielse av hva det vil si & vurdere NSPA. Vi finner ingen dokumenter
som beskriver hvordan vurderinger skal gjennomferes. Av intervjuene finner vi heller ingen
etablert praksis. Prosjektene bestemmer sddan hvordan vurderinger skal gjennomferes, men
denne praksisen forer til varians i vurderinger og kan derav fere til ineffektivitet.

For vi ser pd hvordan prosjekter gjennomferer vurderinger av NSPA, ser vi n&rmere pa hvorvidt
kravet om alltid & vurdere NSPA er kjent og hvorvidt det etterleves. I sperreundersokelsen ble
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ansatte spurt hvorvidt de var enige i pastanden: «I FMA vurderer vi & benytte NSPA i
anskaffelsesprosjekter». Responsene er vist i figur 6.1.%° Av figuren fremgér det at 45 prosent av
respondentene mener at FMA vurderer & benytte NSPA 1 anskaffelsesprosjekter i ingen eller i
liten grad. Resterende 54 prosent mener at FMA vurderer 4 benytte NSPA i noen eller i stor
grad.*® Det er klare forskjeller i responser mellom kapasitetene. I Luft-, IKT- og Maritime
kapasiteter mener 62—74 prosent at de i ingen eller liten grad vurderer NSPA. I tillegg er det et
hoyt antall av ansatte i IKT- og Maritime kapasiteter som svarer at de ikke vet eller at de ikke har
noe kjennskap til NSPA. Dette tyder pa at det er et forbedringsrom for disse kapasitetene knyttet
til & gke sin kjennskap til NSPA og vurdere bruk pa en mer kunnskapsbasert mate. Median-
responsen for hele FMA er i noen grad og snittresponsen ligger mellom i liten grad og i noen
grad. Dette er lavere enn vi forventer da NSPA alltid skal vurderes. Fra intervjuer med kapasitet-
ene finner vi ogsé at ansatte ikke er klar over kravet om at NSPA alltid skal vurderes som frem-
skaffelsesstrategi. Dette tyder pa at kravet ikke etterleves.
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0% 1

Figur 6.1  Svar pd sporsmdlet «I FMA vurderer vi d benytte NSPA i anskaffelsesprosjektery.
N=145"7

Andre datapunkter trekker ogsé 1 retning av at vurderinger ikke alltid gjores. Antall ansatte som
har deltatt i en vurdering kan estimeres ut ifra to datapunkter: 1) antallet ansatte som svarer at de
har erfaring med bruk av NSPA og 2) ansatte som svarer at de har veert med i et prosjekt hvor
NSPA ble vurdert irrelevant & benytte.*® Vi finner fra disse to datapunktene at om lag 36 prosent
av respondentene har deltatt i et prosjekt hvor NSPA har blitt vurdert benyttet. Sett i sammenheng
med forrige avsnitt konkluderer vi med at NSPA ikke alltid vurderes benyttet i anskaffelses-
prosjekter.

Som nevnt fremgar det ikke hvordan vurderinger av NSPA skal gjennomferes. Med andre ord er
det ikke klarhet i hva vurderingene skal omfatte og heller ikke hvor omfattende de skal vare.

35 Ett av svaralternativene for spersmalet er «Vet ikke». Vi antar at respondenter som har svart «Vet ikke» ikke er
involvert i vurderingsprosessen og disse er derfor ikke inkludert i figuren.

36 Respondenter kjenner til NSPA i noen eller i stor grad.

37 Ekskludert respondenter som har svart vet ikke (N=104) og blankt (N=75).

38 Spersmél 4: «Har du vert involvert i et anskaffelsesprosjekt der NSPA har veart benyttet?» og Spersmal 23: «Har
du vert involvert i en anskaffelse der NSPA har blitt vurdert, men ikke valgt?».

FFI-RAPPORT 23/00687 33



Dette fremkommer béde av intervjuer og av et fraver av prosessdokumenter. Sperre-
undersgkelsen viser det samme. Figur 6.2 viser respondentenes svar pa pastanden: «I FMA er det
konkrete foringer om hvor og nar NSPA skal vurderes & brukes». Foruten de som svarte «vet
ikke», falt hovedvekten av responser pa ingen eller i liten grad.
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Figur 6.2 Svar pd spersmalet: «Il FMA er det konkrete faringer om hvor og nar NSPA skal
vurderes & brukes». N = 249.

Fravaeret av regler i skjennsmessige vurderinger kan fore til stor variasjon i vurderinger
(Kahneman et al., 2022). Vi finner at det samme gjelder for vurderinger av NSPA. Flere intervju-
objekter mener at vurderinger og valg av NSPA beror pé enkeltindividers interesse av NSPA, og
at det er stor variasjon i hvordan vurderinger gjeres. Dette tyder pa at vurderinger om bruk av
NSPA blir gjort usystematisk, og dette kan fore til at FMA ikke velger & benytte seg av NSPA
selv der det er hensiktsmessig og motsatt.

Vel & merke er det ikke unaturlig at vurderinger gjennomfoeres forskjellig. Hvor grundig en
vurdering skal gjeres ber eksempelvis méles opp mot nytten av & foreta riktig valg. Nér vi likevel
sier at vurderinger av NSPA er usystematiske, og at dette forer til ineffektivitet, er dette fordi det
er en risiko for at ogsé like prosjekter foretar ulike valg om bruk. Likeledes mener vi det er en
risiko for at prosjekter velges bort i sterre omfang enn de ber. Et eksempel er vernemaske-
prosjektet hvor det opprinnelig ble besluttet at NSPA ikke skulle benyttes. Pa et senere tidspunkt
ble prosjektet gitt en (indirekte) foring fra ledelsen i FMA om & bruke NSPA. Som vi s i kapittel
4 er det sannsynlig at man har spart millioner av kroner i reduserte enhetskostnader ved a
gjennomffeli!fore anskaffelsen av vernemasker sammen med andre land gjennom NSPA.

6.1.2  Insentivutfordringer

Ettersom vurderingskriterier uteblir, og de samme vurderingskriteriene ikke gér igjen, virker det
tilfeldig hvilke prosjekter som gjennomferes gjennom NSPA. Dette er assosiert med
ineffektivitet. Generelt finner vi at selv enkle parametere slik som tid, kost og ytelse ofte uteblir i
diskusjonen om bruk av NSPA. Ved fravaeret av kriterier er spersmalet hvordan prosjekter fatter
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beslutninger rundt bruk. Insentiver kan gi en indikasjon pa hvordan prosjekter treffer sine
beslutninger.

Samfunnsekonomisk teori predikerer at problemer kan oppstd der en person — en agent — tar
beslutning pa vegne av en annen — en prinsipal — 1 bytte mot insentiver. Teorien fokuserer pa
hvordan agenten endrer adferd ut ifra insentiver gitt av prinsipalen. Teorien kan benyttes for &
forklare ineffektiv vurdering og liten bruk av NSPA. Uten struktur i vurderingsprosessen, og med
tilherende mangel pa etterprovbarhet av vurderinger, predikerer skonomisk teori at beslutnings-
tager, i dette tilfellet prosjektet, vil handle ut ifra sine egne interesser og ambisjoner. Vi kartlegger
noen insentiver beslutningstagere har til 4 velge bort NSPA. Vi begynner med a diskutere hvordan
bruk av NSPA kan fore til merarbeid og tap av kontroll for beslutningstagere, og deretter trekker
vi kort inn andre insentiver.

I intervju med prosjektledere poengteres det at bruk av NSPA kan fore til merarbeid for enkelte.
Opphavet til merarbeidet er ofte storre behov til koordinering, ettersom man i FMA og NSPA har
forskjellige arbeidsvaner og prosesser, sitter geografisk spredt og snakker forskjellig sprak. Dette
ble ogsé papekt i kapittel 4. Flertallet av respondentene er enige i at bruk av NSPA i noen grad
forer til hgye koordineringskostnader, uavhengig om de har erfaring. Dette trekker i retning av at
beslutningstager har insentiver til 4 velge bort NSPA. Vel 4 merke er koordineringskostnader en
reell kostnad oftest reflektert i gkte gjennomferingskostnader, noe som faktisk taler imot bruk av
NSPA. Et problem oppstar imidlertid der gevinstene av & gjennomfore prosjektet giennom NSPA
(raskere gjennomfering, reduserte prosjektkostnader eller okt ytelse) overstiger koordinerings-
kostnadene, men NSPA likevel ikke blir benyttet fordi beslutningstagerne i vurderingsprosessen
opplever det som tungvint.

Iintervjuer trekkes det frem at bruk av NSPA innebarer & oppgi kontroll over styring av prosjekt-
et. NSPA har egne prosjektlederroller som til en viss grad gjer prosjektlederrollen i FMA over-
flodig i de faser NSPA styrer. Samtidig kan prosjektet miste kontroll over kvalitetssikrings-
prosesser. For en beslutningstager som ma kunne forsvare hvordan prosjektet har blitt styrt kan
det & gi fra seg denne kontrollen oppleves som vanskelig.

I tillegg til merarbeid og mindre kontroll, finner vi at bruk av NSPA oppfattes som & bortsette
arbeidsoppgaver. Vi ma regne med at det eksisterer interne ensker om & vokse som organisasjon
og bevare jobbsikkerhet og at disse kolliderer med bruk av NSPA. Intervjuene understotter til en
viss grad dette. Vi har ikke videre forsgkt & méle omfanget av dette. Om ansatte opplever at de
konkurrerer med NSPA — at valg av NSPA i dag kan true egen jobbsikkerhet eller egen makt 1
organisasjonen — vil de naturlig ha insentiv til & velge bort bruk av NSPA.

Vi vurderer det slik at prosjekter har insentiver til & velge bort NSPA samtidig som det er mangel
pa insentiver til & velge NSPA der et samarbeid gagner FMA. Dersom FMA skal gke bruken av
NSPA, mé det sannsynligvis skje gjennom sentral styring. Insentivene vi har kartlagt treffer
vurderinger av prosjektgjennomforing i samarbeid med NSPA og ikke vurderinger om avrop pé
rammeavtaler. Det er derfor mindre grunn til & tro at prosjekter har insentiver til & velge bort
muligheter for & gjere avrop pa rammeavtaler.
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6.1.3 Delkonklusjon

I henhold til mal for investeringsprosjektenes SSD skal NSPA alltid vurderes brukt. Vi finner at
prosjekter ikke etterlever dette kravet, og at bruk av NSPA avhenger av personer i prosjektet.
Arsaken til dette er blant annet mangel pa ambisjon og fraveer av et satt rammeverk for vurderings-
prosessen for nar NSPA ber brukes. Som felge av dette blir vurderingene usystematiske og
tilfeldige. Vurderingsprosessen kan heller ikke etterproves. Jkonomisk teori predikerer at NSPA
vil bli brukt om det sammenfaller med prosjektets interesser. Vi peker pa at det finnes flere
insentiver for prosjekter til & velge bort prosjektgjennomfering sammen med NSPA. Bruk av
NSPA kan fore til merarbeid og redusert kontroll over hvordan prosjektet blir styrt. Det folger at
NSPA i visse tilfeller velges bort pa grunn av manglende insentiver hos prosjektet. Fraveret av
systematiske vurderinger kan dermed vere med & forklare hvorfor bruken er lav og sannsynliggjer
at bruken er lite effektiv.

6.2 Informasjon og kommunikasjon

I kapittel 6.1 konkluderte vi med at NSPA ikke blir vurdert s ofte som de ber og at vurderingene
er usystematiske. I dette kapittelet gar vi inn pa en annen, men narliggende utfordring. Tilgangen
pa informasjon er avgjerende for om vurderinger blir riktige eller ei, og bestemmer hvor grundig
de prosjektansatte kan gjennomfere vurderingene. Uten kjennskap til NSPA blir det vanskelig for
prosjektmedarbeidere & gjore vurderinger rundt bruk, uavhengig om det er utarbeidet gode
vurderingskriterier som beskrevet i kapittel 6.1. Med andre ord ma utfordringene fra forrige
kapittel sees i sammenheng med ansatte i FMA sin kjennskap til NSPA og hvordan informasjonen
om NSPA spres i organisasjonen. Vi finner at kjennskapen til NSPA generelt er lav og at ansatte
ikke vet hvordan de skal ga frem for & benytte seg av NSPA. Videre finner vi at ansatte ikke vet
hvor man far tak i informasjon om bruk og at det finnes f& i FMA som patar pa seg rollen som
formidler av slik informasjon.

6.2.1 Mangel pa kjennskap til NSPA

I intervjuer og fra kommentarer i sperreundersekelsen trekkes mangel pé kjennskap frem som det
storste hinderet for bruk av NSPA.*** [ sperreundersokelsen ble ansatte bedt om & rangere sin
egen kjennskap til NSPA. Svarene vises i figur 6.3. Om lag 55 prosent at ansatte svarte at de i
ingen eller liten grad kjente til NSPA. Ettersom et knapt flertall har liten kjennskap vurderer vi
kjennskapen til NSPA i FMA som lav. Samtidig svarte 45 prosent at de i noen grad eller i stor
grad kjente til NSPA. Nér vi likevel omtaler kjennskapen til NSPA i FMA som lav er det fordi vi
anser det som naturlig & kjenne til NATO sin primere anskaffelsesfunksjon nir man jobber med
forsvarsanskaffelser. NSPA omtales bade i PRINSIX-kurs og i PRINSIX-maler, noe som ogsa
skaper en forventning om at ansatte vet hvem NSPA er.

3 Intervjuer med Maritime kapasiteter ble ikke gjennomfert ettersom kapasiteten hadde for lite kjennskap og erfaring
med NSPA til & vaere hensiktsmessig. (se kapittel 3).

4071 spersmal 27 (se vedlegg A) var kjennskap ikke inkludert som en egen kategori. Flertallet av respondenter som
svarte Annet, og presiserte at mangel pa kunnskap om NSPA var det storste hinderet for bruk.
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Figur 6.3 Svar pd sporsmdlet «I hvilken grad kjenner du til NATO Support and Procurement
Agency (NSPA)?». N=324

Som vi beskriver i kapittel 2 er det medlemsnasjonene i NSPA som hovedsakelig stiller med
forvaltningskompetanse (teknisk kompetanse) i anskaffelsene. NSPA stiller med kontrakts-
kompetanse (merkantil kompetanse) og er derfor en fleksibel ressurs som kan benyttes i flere
ulike typer prosjekter. Hvorvidt det vil gi fordeler & benytte NSPA i et konkret prosjekt vil stadig
endre seg. Dette skyldes at fordeler beror pa forhold slik som norske og andre lands preferanser,
hvorvidt andre land ensker & anskaffe samme materiell som Norge og vice-versa, i tillegg til
ressurstilgjengelighet i FMA og NSPA. Vurderinger rundt bruk fordrer derfor alltid innhenting
av ny informasjon.

A hente inn informasjon er en tidkrevende prosess. Akkurat hvor tidkrevende avhenger av hvor
kjent de ansatte er med NSPA og interne kontaktpunkter til NSPA i FMA. Ansatte med lite kjenn-
skap ma bruke mer tid pa & finne frem og hente ut informasjon enn de med mer kjennskap. Lav
kjennskap innebarer ogsé at det er uvisst hvor mye informasjon som er mulig & hente ut, og hvor
mye informasjon som er nadvendig for & ta gode avgjerelser. Med andre ord kan prosessen med
a hente inn informasjon fremsta som usikker og krevende for enkeltprosjektene. Dette kan fore til
at vurderinger rundt bruk blir mindre grundige eller at vurderinger ikke gjores i det hele tatt.

6.2.1.1  Diskusjon av hvem som trenger kjennskap til NSPA

Det vil vaere alternativkostnader ved a heve ansatte i FMA sin kjennskap til NSPA. Den tiden og
kostnaden som benyttes pd a lere om NSPA kunne alternativt vert brukt pd noe annet. Vi ma
med andre ord veere forsiktige med & palegge medarbeidere i FMA krevende oppgaver. Hvem ma
vite hva? Er det tilstrekkelig at noen ansatte har god kjennskap til NSPA, men at majoriteten av
ansatte har liten kjennskap?

I figur 6.4 er kjennskap til NSPA delt inn etter kompetanse. Avdelingene med lavest kjennskap

er de tekniske avdelingene. Ansatte fra prosjekt- og kontraktsavdelinger har mer blandet kjenn-
skap, men om lag like mange havner i de to nedre gruppene som de to evre. Vi mener at
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kjennskapen til NSPA ma heves slik at alle har en viss grad av kjennskap til NSPA. Det vil si at
ingen ansatte havner svarer at de i ingen grad kjenner til NSPA. Utover dette skiller behovet for
kjennskap seg mellom kompetansetype.

40% A

30% 1

20% 1
N ‘
0% 1

I ingeil grad I liten grad I noen grad I stor grad

. Kontrakt . Prosjekt . Teknisk

Figur 6.4  Svar pad sporsmalet «I hvilken grad kjenner du til NATO Support and Procurement
Agency (NSPA)?», fordelt pd avdelingstilhorighet. N = 303.*

Vimener det er tilstrekkelig at ansatte med prosjektkompetanse, eller mer spesifikt prosjektledere,
har god kjennskap til NSPA, og at det ellers er behov for et fatall eksperter innenfor snevre
omrader i forvaltning og kontraktsavdelinger. Det er prosjektledere (PL) som fatter beslutninger
knyttet til fremskaffelseslgsning og dermed er ansvarlig for & vurdere om NSPA skal benyttes
eller ikke. Den som fatter beslutninger ma serge for & innhente beslutningsrelevant informasjon.

For NSPA mener vi dette krever kjennskap til organisasjonen og partnerskapsstrukturene i NSPA,
kjennskap til FMA sine kontaktpunkt til NSPA, og hvilke effekter som forekommer ved bruk av
NSPA. De to forste punktene sikrer at prosjektleder vet hvem de skal spoarre, og det siste sikrer at
de riktige spersmalene blir stilt. Eksempler pa informasjon som ma hentes inn er hvorvidt NSPA
har tilgjengelige ressurser, hvorvidt FMA har tilgjengelige ressurser, og om andre land er
interessert i samme materiell som prosjektet skal anskaffe. Dette er informasjon vi mener
prosjektledere ma foresperre fra de relevante kontaktpunktene i NSPA og FMA ut ifra hvilket
problem de ensker a lose. Vi har ikke kartlagt i hvilken grad prosjektledere kjenner til kontakt-
punkter til NSPA. Imidlertid var kjennskapet til generell fremgangsmate lav. Samtidig, og som vi
skal se pa senere, er det imidlertid uklart hvem FMA sine kontaktpunkter til NSPA er og hvem
som skal formidle hvilken informasjon.

Vi mener at kjennskap til spesifikke partnerskap mé ligge hos ansatte i tekniske avdelinger
(forvaltningskompetanse). Dette kommer av at de fleste partnerskap er definert ut ifra kategorier
av materiell. Ansatte i tekniske avdelinger har tilsvarende tilherighet til kategorier av materiell.
Med kjennskap til partnerskap mener vi: 1) hvilket materiell det samarbeides om i NSPA, 2)

4121 respondenter oppga tilherighet til en annen avdeling enn kontrakt, teknisk, eller prosjekt.
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oversikt over eksisterende rammeavtaler, og 3) pagdende initiativ hos NSPA. Kjennskapet til
partnerskap i NSPA trenger ikke & vere hoy for alle tekniske ansatte. Kun enkelte nekkelpersoner
ma ha kjennskap, og deretter gjore denne informasjonen tilgjengelig for andre i FMA.

Ansatte 1 kontraktsavdelingene er den gruppen ansatte som har minst behov av & kjenne til NSPA
sitt virksomhetsomrade og hvilke tjenester de tilbyr. Denne gruppen er minst inne i vurderingen
av ndr NSPA ber benyttes, og samarbeider i mindre grad med NSPA i prosjektgjennomforelse.
Innsats for 4 gke kunnskapen om NSPA hos FMA ber derfor i mindre grad legges pa ansatte i
kontraktsavdelinger. Noe kunnskap om NSPA er det likevel behov for. I intervjuer med kontrakts-
avdelingene trekkes det frem at FMA ma stotte NSPA i enkelte merkantile arbeidsoppgaver, og
at anskaffelsen ellers ma dokumenteres av merkantile saksbehandlere 1 henhold til PRINSIX, ogsa
der NSPA blir benyttet. Ansatte i kontraktsavdelinger ma dermed ha kjennskap til hvilke opp-
gaver som ikke bortfaller ved bruk av NSPA.

6.2.2 Manglende retningslinjer for fremgangsmaéte og fia informasjonskanaler

Ansatte 1 FMA mener de mangler oversikt over hvordan prosjektet skal g& frem for & benytte
NSPA i anskaffelser. Fra figur 6.5 ser vi at flertallet av ansatte ikke har oversikt over fremgangs-
mate for & bruke NSPA. Om vi inkluderer respondenter som, grunnet mangel pa kjennskap,
avsluttet underseokelsen tidlig (uthevet i lyseblatt) blir trenden enda klarere.

Vi har argumentert for at ikke alle som jobber med prosjekter har likt behov for kjennskap til
NSPA. P4 samme mate mener vi at ikke alle ma ha lik oversikt over hvordan man skal ga frem
for & benytte seg av NSPA i anskaffelser. Vi forventer derfor ikke at svaralternativene i noen eller
i stor grad har hgyest svarrate. Fordelingen i figur 6.5 er likevel mer skjevfordelt enn forventet.
Tendensen er lik for alle grupper av ansatte og alle kapasiteter foruten Landkapasiteter. I
Landkapasiteter svarer de fleste respondenter at de i noen grad kjenner til fremgangsmate.
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Figur 6.5  Svar pad sporsmal «I hvilken grad vet du hvordan du skal gad frem for d benytte NSPA
i anskaffelser?». N = 324.%

Vi finner flere arsaker til at en hey andel ikke kjenner til hvordan de skal ga frem for & benytte
seg av NSPA i anskaffelser. For det forste eksisterer det fa prosedyrer eller retningslinjer for
hvordan prosjekter kan gjennomfere anskaffelse gjennom NSPA. Vi finner én eldre intern-
prosedyre som beskriver fremgangsmaten for & benytte NSPA. Prosedyren® ble utarbeidet av
FLO 12013, det vil si tiden for NSPA fikk egen anskaffelsesfunksjon og fer opprettelse av FMA.*
Prosedyren er derfor utdatert for FMA sitt formal. For det andre eksisterer det ingen oversikt over
interne kontaktpunkter til NSPA. I forsek pd & innhente informasjon om NSPA kontakter
prosjektene blant annet NATO infrastrukturseksjon (NAIS) i IKT-kapasiteter som ikke har noe
mer informasjon om NSPA.* Enkelte trekker frem at modus operandi ved mangel p& informasjon
er & sporre en kollega. A finne en kollega som vet hvordan NSPA kan og skal benyttes er
imidlertid vanskelig nér kun 25 prosent av ansatte i FMA har deltatt i et prosjekt der NSPA har
blitt benyttet. I tillegg har langt faerre vert med i prosjekter hvor FMA har veert initiativtager. En
siste arsak til at en hgy andel ikke kjenner til fremgangsmate for bruk av NSPA er derfor mangel
pa eller lite oversikt over kolleger som er erfarne pad omradet.

Ofte er det tilstrekkelig & kjenne til oppslagsverket istedenfor & ha direkte kjennskap. Med andre
ord er det nok & vite hvor informasjonen om fremgangsmaéte finnes. Fra norsk side finnes det tre
kontaktpunkter til NSPA: 1) Norges partnerskapsrepresentanter, 2) FMA sitt kontor for inter-
nasjonalt materiellsamarbeid, og 3) Norges liaison til NSPA. Alle disse har potensial til & for-
midle om NSPA. Kontaktpunktene er i varierende grad i stand til & ivareta rollen som

42 Antall som har svart «I ingen grad» pa spersmél q3: «I hvilken grad kjenner du til NSPA», og deretter svart «Nei,
jeg har aldri hert om NSPA, og vil avslutte sparreundersekelseny.

43 Prosedyren omfatter fremgangsmate for inngéelse av rammeavtaler, engangsanskaffelser og kjop av tjenester og
noe om ansvar og myndighet.

4 FLO (2013), Bruk av NSPA ifolge med anskaffelser, 1130-Prosedyre for bruk av NSPA i forbindelser med
anskaffelser.

4 IK T-kapasiteters infrastrukturseksjon har ansvar for & gjennomfere investeringsprosjekter helt eller delvis
finansiert av NATOs investeringsprogram for sikkerhet (NSIP).
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kommunikasjonsledd og formidler av informasjon. I boks 6.1 diskuterer vi deres rolle og ansvars-
omréder nermere.

Boks 6.1 — FMA sine kontaktpersoner til NSPA og deres roller:

Norges liaison til NSPA er en heltidsstilling som ligger hos FLO, men er
utplassert ved hovedkontoret til NSPA i Luxembourg. Den viktigste rollen til liaisonen er
a veere et kommunikasjonsledd mellom Norge og NSPA. Dette innebaerer ogsa et
ansvar om & forbedre informasjonsflyten mellom Norge og NSPA. Liaison-rollen
fungerer i stor grad etter hensikten i dag. | 2022 observerte vi at liaisonen arrangerte
seminarer bade pa anskaffelsessiden og pa industrisiden, og stilte seg til radighet bade
for FMA og FLO. | intervjuer nevnes liaisonen ofte som mest nzerliggende (og eneste)
kontaktpunkt til NSPA. Rollen er imidlertid ikke fast, og roteres hvert 3.—4. ar. Over-
gangstiden mellom gammel og ny liaison, og dermed opplaeringslapet, er kort med ca.
3 uker. Dermed er det risiko for at rolleoppfyllelse blir personavhengig. Siden stillingen
ligger formelt i FLO kan det i fremtiden fare til at FMAs behov for tjenestene til liaisonen
blir nedprioritert.

Partnerskapsrepresentantene er kontaktpunktet tii NSPA som sitter neermest be-
slutningstagerne i FMA. | flere tilfeller er det ansatte i FMA som har partnerskapsvervet.
Representantene har storst tilgang til beslutningsrelevant informasjon om det kortsiktige
mulighetsrommet (initiativ og rammeavtaler) innenfor sitt partnerskap. Det er ogsa
representantene som har mulighet til a forme det fremtidige mulighetsrommet ved a
fremme forslag i NSPA. Vi finner at ansvaret til representantene ikke er godt klargjort i
dag. Rollen har ingen stillingsbrgk eller jobbeskrivelse, og fa arenaer for informasjons-
deling. Videre utnevnes rollen tilfeldig, og oppleves av ansatte som venstrehandsarbeid.
Enkelte representanter kjenner i liten grad til NSPA eller partnerskapet de sitter som
representant for, og enkelte har ikke mulighet til & delta pa arlige partnerskapsmeter.
Flertallet har aldri fremmet forslag om et anskaffelsesprosjekt pa vegne av Norge. Som
Norges representant er ogsa representantene mottaker av konsolideringsforesparsler
sendt ut av NSPA. Av intervjuer finner vi at Norge sjeldent svarer pa konsolideringsfore-
sparsler. Videre finner vi fa eksempler der representantene er nevnt som kontaktpunkt
opp mot NSPA. Etter var vurdering er det behov for mer struktur og ansvarsavklaring
for representantrollen.

Det internasjonale materiellsamarbeidskontoret hos FMA er et naturlig kontaktpunkt
opp mot NSPA. Pa FMA sine (intranett-) og hjemmesider fremgar det at kontorets
ansvarsomrade omfatter «vurdering av bruk av flernasjonalt samarbeid i de enkelte
materiellprosjektene, f.eks. i forbindelse med utarbeidelse av beslutningsdokument-
asjony. Vi finner at kontoret ikke opplever a vaere (eller har en ambisjon om & veere)
involvert i vurderinger om bruk av NSPA. Formuleringen av kontorets ansvar kan virke
forvirrende. Enkelte i FMA fremmer et gnske om a fa stgtte fra materiellsamarbeids-
kontoret i vurderinger av NSPA i prosjekt.
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6.2.3 Delkonklusjon

Ansatte i FMA har liten kjennskap til NSPA. Ved behov om & involvere NSPA i en anskaffelse
ma ansatte derfor medberegne mye og ofte et usikkert omfang av tid pad a finne frem til
informasjon. Mangelen pa kjennskap til fremgangsmate er pa mange mater synonymt med
begrenset tilgjengelighet av informasjon. Kollegaer og interne prosedyrer er i dag uegnede til &
svare ut om hvordan man skal gé frem for & benytte seg av NSPA i anskaffelser. [ verste fall ender
det med at NSPA ikke blir benyttet, der det ellers er hensiktsmessig. Seket kan stoppe om inn-
ledende forsgk pa & kontakte NSPA eller finne relevante personer i FMA feiler. Denne utfordring-
en kan gjore seg gjeldende uavhengig om vurderingskriterier er pd plass.

6.3 Inntrykk av NSPA

Til tross for at ansatte generelt bade har begrenset kjennskap til og tilgjengelig informasjon om
NSPA finner vi at flere i FMA har et definert inntrykk av NSPA. Disse ansatte har ofte ogsa en
definert tanke om hvordan NSPA opererer og hvordan bruk pavirker (eller vil pavirke) FMA. I
dette kapittelet ser vi neermere pa utfordringer knyttet til noen av inntrykkene.

I enkelte intervjuer ble det trukket frem at ansatte hadde blitt frarddet & benytte seg av NSPA.
Noen frarddelser bygget pa generelle oppfattelser av NSPA — «NSPA har et darlig rykte» — og
andre bygget pd mer konkrete pastander — «NSPA kontraherer kun det billigste og verste
materiellety. Funnene gikk igjen i sperreundersgkelsen. Om oppfattelsene og pastandene svarer
til virkeligheten kan frardding vaere en god mekanisme som sikrer at FMA bruker sine ressurser
effektivt. Om de isteden baserer seg pa utdatert og feilaktig informasjon kan det fore til at NSPA
velges bort der bruk er hensiktsmessig.

Vi finner at noen péstander baserer seg pa utdatert informasjon. Et eksempel er pastanden om at
NSPA kun kontraherer det billigste og verste. Denne virker & komme fra et eldre NSPA-prinsipp
om a kun velge vinnere i konkurranser basert pa lavest pris gitt at minimumskrav er oppfylt. Dette
prinsippet ga mindre rom til & velge leverander basert pa andre kriterier enn kun pris, f.eks. der
en liten gkning i pris kan gi en hey ekning i ytelse. I nyere tid har NSPA &pnet opp for mer bruk
av andre strategier, slik som best value. 1 denne strategien kombineres minimumskrav med
alternative krav som veies opp mot pris. Videre bygger enkelte oppfatninger pa erfaring med
NSPA sine forgjengere, slik som NATO Support Agency og NAMSA. Det er grunn til a tro at
oppfatninger som bygger pa erfaringer fra tiden for NSPA fikk anskaffelsesfunksjon har mistet
validitet over tid.

I sperreundersgkelsen kunne vi kartlegge den generelle FMA-ansatte sine inntrykk av NSPA.
Ansatte ble spurt om hvordan bruk av NSPA pévirker FMA sine méaleparametere i tid, kost og
ytelse. Innen hver parameter ble de ansatte bedt om & vurdere om NSPA pavirket prosjektet
negativt, i ingen grad, eller positivt. Ansatte kunne ogsa velge a ikke svare. Vi har valgt & skille
mellom svar fra de med og uten erfaring, dvs. de som har veert med pé prosjektgjennomforelse
der NSPA er benyttet og de som ikke har det. Resultatene er vist i figur 6.6.
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Generelt er de uten erfaring i snitt mer negative til NSPA. De med erfaring fra prosjekter mener i
stort at bruk av NSPA forer til like billig eller billigere materiell, om lag lik anskaffelsestid, og
om lag lik ytelse. En naturlig forventning er at mer erfaring vil fore til bedre estimater pa hvordan
bruk faktisk pavirker FMA sine maleparametere. At holdningene blant de med erfaring er mer
positive enn blant dem uten erfaring, trekker i retning av at noen av de fraradelsene rundt bruk
bygger pé feilaktig informasjon.

Vi understreker samtidig at enkelte ansatte med erfaring mener bruk av NSPA pavirker malepara-
meterne negativt. Dette kan sees i sammenheng med de negative effektene papekt i kapittel 4. Av
intervjuer med prosjekter finner vi ogsé enkelte fallgruver i prosjektgjennomfering som kan gi
opphav til negative erfaringer. Blant annet har FMA opplevd at rammeavtalens maksverdi (CAC-
verdi) er oversteget ved at andre nasjoner har temt rammeavtalen for Norge har fétt gjort avrop
pa sine rammeavtaler. Det opprettes heller ikke en kommunikasjonsplan mellom FMA og NSPA.
Konsekvensen er at relevant informasjon ikke nar frem til de som har behov for det. Ikke alle
disse negative erfaringene ber fore til frarddinger rundt bruk. Enkelte fallgruver kan utbedres ved
bedre kjennskap til prosjektgjennomforing med NSPA .4
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Figur 6.6 Svar pa sporsmdl 7-9: «Hva er ditt inntrykk av NSPA mitp. kostnad/tid/ytelse i
anskaffelser?».”” Respondenter inndelt i om de har gjennomfort prosjekt eller ikke
gjennomfort prosjekt i NSPA.

46 Prosjektene kan for eksempel reservere verdi for sin egen nasjon i CAC-verdier, prosjektene kan vere involvert i
evaluering av tilbud ved for eksempel & teste materiellet selv.

47 Respondenter pé hvert av spersmélene ekskludert «Har ingen inntrykk»:

Spersmal 7-Tidsbruk: N=89, spersmal 8-Kostnad: N = 105, spersmal 9-Ytelse: N=120.
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6.3.1 Delkonklusjon

Vi har identifisert negative inntrykk og oppfattelser rundt bruk av NSPA i FMA. Konsekvensen
er at ansatte velger bort NSPA eller frarader andre fra & velge NSPA. Dette er kun et problem om
frarddelsene bygger pa usannheter. Vi finner i intervjuer at pastanden om at «NSPA kun kontra-
herer det billigste og verste» virker & komme fra et eldre NATO-prinsipp om & velge vinnere i
konkurranser basert pa lavest pris gitt at minimumskrav er oppfylt. NSPA har na apnet opp for
mer bruk av andre konkurransestrategier, og dette inntrykket stemmer dermed ikke lenger.
Negative inntrykk av NSPA ser vi ogsa er knyttet til eldre iterasjoner av NSPA, som NAMSA,
og fra tiden for NSPA fikk en anskaffelsesfunksjon. Det er ogsa de uten erfaring som er mest
negative til hvordan bruk av NSPA pavirker FMA sine resultatmal. Vi konkluderer med at ansatte
til dels foretar valg basert pa utdatert og feilaktig informasjon, eller pa samme vis frardder andre
4 bruke NSPA basert pa feilaktig informasjon. Dette kan fore til ineffektiv bruk.

6.4 Planlegging

Planlegging er den siste utfordringen FMA stér overfor nér det kommer til & tilrettelegge for mer
effektiv bruk av NSPA. Som nevnt i kapittel 4 vil flere av fordelene ved bruk av NSPA forsterkes
ved flernasjonale anskaffelser. At nasjoner har behov for samme materiell er ikke sammenfallende
med at behovet faller pad samme tidspunkt. En sammenligning av fremtidige anskaffelsesplaner
for Finland, Sverige, Norge og Danmark fant for eksempel f& muligheter for & gjennomfere felles
anskaffelser i samme tidsvindu (Lehtonen & Isojdrvi, 2015). For flernasjonale anskaffelser kreves
det derfor planlegging for & koordinere tidshorisont og preferanser mellom nasjoner, med en grad
av fleksibilitet fra partene for tidsperspektivet. Avhengig av hva FMA ensker 4 oppnd ved bruken
ma planlegging pabegynnes i god tid for gjennomfering.

Fra intervjuer med FMA finner vi at det ikke planlegges for bruk av NSPA utenfor det enkelte
prosjektet. Dette henger til en viss grad sammen med at det ikke er satt en ambisjon for bruk av
NSPA. Konsekvensen blir at beslutning om bruk av NSPA alltid er opp til det enkelte
anskaffelsesprosjekt, med mindre det kommer en foring fra FD. Dette har vi i de forrige kapitlene
vist at ikke blir ivaretatt av ulike &rsaker. Konsekvensen er derfor at Norge og FMA gér glipp av
muligheter for 4 anskaffe gjennom NSPA, som ferer til en ineffektiv bruk.

Vi skal videre i dette kapittelet diskutere rollene som ber vere involvert i planleggingsprosessen
for bruk av NSPA for anskaffelsesprosjekter i investeringsplanen. Dette folger av diskusjon i
kapittel 6.2 om roller og ansvarsomrader til kontaktpersoner i NSPA.

6.4.1 Diskusjon om roller i planleggingsprosessen

Den norske liaisonen i NSPA sin viktigste rolle er & vaere et kommunikasjonsledd mellom Norge
og NSPA, og holde kontakt med andre medlemsnasjoner. Liaisonen vil sitte pa viktig overordnet
informasjon om hvilke muligheter for samarbeid som eksisterer og hva som rarer seg i NSPA.
Dette er derfor en viktig rolle for & identifisere mulighetsrommet for & gjennomfore anskaffelses-
prosjekter i NSPA.
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De norske partnerskapsrepresentantene har sterst tilgang til beslutningsrelevant informasjon om
det kortsiktige mulighetsrommet (initiativ og rammeavtaler) innenfor sitt eget partnerskap.
Partnerskapsrepresentantene har mulighet til & forme det fremtidige mulighetsrommet ved a
fremme forslag i NSPA om materiell som skal anskaffes. Som tidligere nevnt i kapittel 6.2 finner
vi at stillingen blir lite ivaretatt og at Norge i liten grad fremmer initiativ pa Norge sine vegne
eller svarer pa konsolideringsforespersler fra andre land. Dette til tross for at & vise interesse for
andre land sine initiativ for anskaffelser ikke er bindende. Konsekvensen er at Norge kan gé glipp
av potensielle samarbeidsmuligheter for anskaffelser. For at representantene skal evne & gjore
dette pad en god méte mé representantene vare godt forberedt, og ha en klar plan péd hvilke
prosjekter og materiell som FMA gnsker & gjennomfere ved NSPA.

En annen rolle som behgves i planleggingsprosessen for & identifisere anskaffelsesprosjekter hvor
NSPA kan brukes er ansatte fra FMA som har et overordnet bilde over prosjektportefoljen for
investeringer. I tillegg til dette ber det veere noen fra FMA som evner & se ressursutfordringene
til FMA og nér i tiden fremover det vil vere en stor investeringsportefolje & gjennomfere som vil
sette press pA FMA sine ansatte i prosjekt. Dette vil vaere perioder hvor FMA kan dra nytte av
NSPA sin kompetanse, da spesielt innenfor kontraktskompetanse.
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7 Konklusjon og anbefalinger

FMA stér overfor en betydelig ekning i arbeidsmengde innenfor alle sine omrader i &rene som
kommer. Dette vil kunne fore til press pé ressurser og gi samtidighetsutfordringer. Denne studien
har sett neermere pé ekt bruk av strategisk samarbeid og fokusert p4 hvordan NSPA kan brukes
inn 1 anskaffelsesprosjekter av materiell til forsvarssektoren. Vi har besvart tre delspersmal 1)
«Hvilken effekt har bruk av NSPA for FMA?», 2) «Hvordan er bruken av NSPA i FMA i dag?»,
og 3) «Hvilke utfordringer og flaskehalser gjor bruken av NSPA ineffektiv i dag?».

Basert pi teori og litteratur fra tilgrensede omrader mener vi at bruk av NSPA kan gi fordeler for
FMA. Bruk av NSPA kan blant annet fore til lavere enhetskostnader p& materiell som anskaftes,
reduserte arbeidsoppgaver for ansatte i prosjekt hos FMA og gi likhet i materiell med allierte.
Materiellikhet kan igjen fere til okt interoperabilitet og potensielt gkt forsyningssikkerhet. P4
motsatt side vil bruk av NSPA medfere koordinerings- og transaksjonskostnader. Dette kommer
blant annet av at det er en geografisk avstand til NSPA og deres prosjektteam, andre regler og
lovverk a forholde seg til og behov for koordinering med andre nasjoner. Pa grunn av fa erfaringer
og lav datakvalitet kan vi ikke konkludere entydig om effekten av & bruke NSPA for FMA. Vi
mener likevel at FMA ber gke bruken av NSPA fordi NSPA kan fungere som en fleksibel ressurs
for 4 f4 gjennomfert arbeidsoppgavene. Det er ikke opplagt hvor mye FMA ber eke bruken av
NSPA og innenfor hvilke omréder dette ber skje. FMA ber videre derfor ha fokus pd 4 samle
erfaringer, lere og justere kursen underveis. Gjennom dataanalyse av erfaringer ved bruk av
NSPA vil fordeler og ulemper kunne nyanseres i sterre grad og nettoeffekter kan kartlegges.

FMA og Forsvaret er medlem i flere av partnerskapene i NSPA, og betaler en fast medlemsavgift
i hver av de. Dette gir Norge en rolle i partnerskapene, og innebarer at representanter fra Norge
kan vere med pé de arlige motene. I de &rlige motene formes partnerskapet og det avgjeres hva
partnerskapet skal anskaffe og fokusere pa fremover. Norge er medlem av mange partnerskap
relativt til andre land. Til tross for dette ser vi at Norge benytter seg relativt lite av NSPA sammen-
lignet med andre nasjoner. I de tilfellene hvor NSPA har blitt brukt i anskaffelsesprosjekter i FMA
er det i stor grad prosjekter giennomfert av Landkapasiteter. Sett i ssmmenheng med vare funn
om de fordelene vi finner i form av reduserte enhetskostnader og potensial for reduserte
arbeidstimer mener vi at NSPA er for lite brukt. Ved bruk av intervjuer og en sperreundersekelse
finner vi en rekke utfordringer og flaskehalser som kan forklare dagens relativt lave bruk.

Vi deler utfordringene inn i fire omrader: i) ledelse og insentiver, ii) informasjon og
kommunikasjon, iii) inntrykk og iv) planlegging. Innen (i) ledelse og insentiver finner vi at det
ikke eksisterer noen strategi eller ambisjon rundt bruk av NSPA, men at det stilles krav til
hyppigheten av vurderinger om bruk av NSPA — NSPA skal alltid vurderes. Vi finner at kravet
ikke etterleves, at vurderingene som gjeres er lite systematiske, og at ansatte har insentiver til &
velge bort NSPA. Fa og usystematiske vurderinger ma sees i sammenheng med at det (ii) er lite
kjennskap til NSPA blant ansatte i FMA. De fleste har ingen eller lite kjennskap til NSPA og vet
ikke hvordan man skal ga frem for & benytte NSPA i anskaffelser. Det er uklart hvem man skal
henvende seg til innad i FMA for & kunne ta i bruk NSPA og hente ut beslutningsrelevant
informasjon. Videre har vi identifisert at (iii) flere i FMA har mindre fordelaktige inntrykk av
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NSPA som gjor at de frardder andre i FMA & benytte NSPA. Disse inntrykkene svarer ikke
nedvendigvis til virkeligheten. I tillegg (iv) planlegger FMA ikke rundt bruk av NSPA og
folgende formidler de heller ikke sine planer til NSPA eller andre nasjoner. En folge er at
mulighetsrommet for bruk av NSPA forblir ukjent og at bruken blir beroende pa enkeltpersoner i
prosjekter. Det forer ogsé til at FMA 1 mindre grad kan nyttiggjere seg av fordelene ved bruk av
NSPA i form av fleksibilitet i ressursstyring.

Utfordringene og flaskehalsene gir et godt grunnlag for & svare ut var hovedproblemstilling om
hvordan FMA kan tilrettelegge for effektiv bruk av NSPA. Vi skal nd gjennomgé anbefalinger
for hvordan FMA kan imetekomme utfordringene og derigjennom oppnd mer effektiv bruk av
NSPA. Anbefalingene folger samme inndeling som de fire utfordringsomradene.

71 Anbefalinger til FMA

7.1.1 Ledelse og insentiver

e Brukav NSPA er et strategisk verktay. Det er FMA sin ledelse som setter insentivstruktur
og ambisjonsniva. Vi anbefaler at FMA pé strategisk niva setter en ambisjon for bruk av
NSPA. For & unngé usikkerhet rundt operasjonalisering ber strategi og ambisjon avklares
aller forst. De resterende anbefalinger som felger i dette kapittelet kan sees pa som en
operasjonalisering av en strategi der FMA har bestemt at mulighetene i NSPA skal
utforskes ytterligere gjennom okt systematikk i vurderinger og bruk.

e FMA ber formalisere vurderingsprosessen ved & etablere vurderingskriterier for nar
NSPA ber benyttes. Dette vil gke systematikken i maten NSPA vurderes i prosjekter og
gjor vurderingsprosessen etterprovbar. I de tilfeller der NSPA velges bort ber prosjektet
sannsynliggjere at det ikke finnes relevante rammeavtaler, at det er irrelevant & fremme
nye eller stotte eksisterende initiativ i NSPA, og at andre nasjoner ellers vil vere
uinteressert i 4 anskaffe det samme som Norge.

7.1.2 Informasjon og kommunikasjon

e FMA bor etablere en prosedyre for fremgangsméte for bruk av NSPA. Dette vil
strukturere fremgangsmaten og redusere tilfeldigheter for nar NSPA blir brukt. Samtidig
vil det fjerne ekstraarbeidet ved & leter etter informasjon.

e Det ber gjores en rolleavklaring av norske kontaktpersoner til NSPA. Dette gjelder for
eksempel partnerskapsrepresentantene, den norske liaisonen i NSPA samt FMA sitt
kontor for internasjonalt materiellsamarbeid. Dette vil kreve involvering av Forsvaret og
FD siden flere av partnerskapsrepresentantene sitter der, og siden den norske liaisonen i
NSPA er ansatt i FLO. En rolleavklaring vil sikre at alle ansvarsomrader blir ivaretatt og
forbedre informasjonsflyt.
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e FMA ber opprette en informasjonsside om NSPA p& FMA sine intranettsider for &
redusere tid brukt pad informasjonsinnhenting i forbindelse med bruk av NSPA.
Informasjonen ber omhandle de nevnte kontaktpersonene til NSPA, en etablert prosedyre
og muligheter for bruk av NSPA. For & gke erfaringsutveksling ber nettsiden ogsa
inkludere prosjekter som tidligere har gjennomfert anskaffelser i NSPA, inkludert deres
erfaringer med NSPA.

7.1.3 Inntrykk

e For & korrigere feilaktige holdninger ma erfaringsutveksling fra prosjekter som har brukt
NSPA gke. P4 denne maten vil ansatte bade bli klar over hvilke potensielle besparelser
pa enhetskostnad og ressursfrigjering som finnes, samt darlige erfaringer i prosjekter.
Dette vil bidra til mer effektiv utvelgelse av prosjekter som ber gjennomferes hos NSPA.

o | anskaffelsesprosjekter som gjennomferes ved NSPA ber det etableres en klar
kommunikasjonsplan mellom FMA og NSPA. En kommunikasjonsplan kan redusere
sjansen for negative erfaringer ved bruk av NSPA. Misforstaelser som kan skape
koordineringskostnader og forsinkelser i prosjekter kan dermed unngas. Dette kan ogsa
vaere med pa & bygge tillit og redusere dobbeltarbeid.

7.1.4 Planlegging

e FMA ber kartlegge mulighetsrommet for bruk av NSPA i investeringsplanen. Dette vil
gi FMA bedre forutsetninger for a styre ressursene sine fleksibelt, og bedre forutsetninger
for & inngd samarbeid med andre nasjoner gjennom NSPA. En tidlig planlegging for bruk
er essensielt for at ansvaret for vurderingene ikke skal falle pa prosjektene alene. Tidlig
planlegging og tilretteleggelse for bruk av NSPA vil ogsa gjere det enklere for Norge &
koordinere anskaffelser med andre nasjoner. For & gjennomfere dette ber innspill fra blant
annet Norges liaison til NSPA og partnerskapsrepresentanter benyttes for mer detaljert
informasjon. Nar FMA har kartlagt mulighetsrommet for bruk ber det videre stilles krav
til partnerskapsrepresentantenes rolle i & videreformidle funn til NSPA og andre nasjoner
i partnerskapenes komitémeter (se anbefaling om roller).

De utfordringer vi ser og anbefalingene vi fremmer er basert pa dagens situasjonen hos bade
NSPA og FMA, basert pa data hentet inn varen i 2022. Situasjonen i Ukraina har fort til at de
fleste av NATOs medlemsland har gitt ekstrabevilginger til forsvar og ekt sine forsvars-
investeringer. NSPA har merket dette ved at mange nasjoner né gnsker & fylle opp sine lagre og
benytte seg av mulighetene i NSPA. Dette skaper press pa ressurser i flere av avdelingene hos
NSPA. Dette kan pavirke mulighetsrommet for & benytte seg av NSPA for Norge. Samtidig er det
serlig innenfor kategoriene ammunisjon og militert forbruksmateriell hvor ettersperselen har gkt.
Siden dette er relativt standardisert materiell vil det veere enklere & samarbeide med nasjoner i an-
skaffelsen. Gitt at behov og krav blir konsolidert vil det redusere presset pA NSPA sine ressurser.
Mer samarbeid vil kreve mer planlegging fra FMA og andre medlemsnasjoner, samtidig som det
er potensial for mer stordriftsfordeler. Denne utviklingen understreker vér anbefaling om a
gjennomga investeringsplanen regelmessig og utpeke prosjekter som egner seg for & bruke NSPA.
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Ordliste

AFMA
ASB
CEPMA
COMMIT
FAA
FAF

FD

FFI1

FID
FLO
FMA
LOE
LOG
LPTC
NAC
NATO
NAMA
NAMSA
NORDEFCO
NSPA
OMP
PBU

RBS

Analyser for Forsvarsmateriell

Agency Supervisory Board

Central Pipeline Management

Common Item Material Management

the Finance Administration and Audit Committee
Fremtidige anskaffelser for forsvarssektoren
Forsvarsdepartementet

Forsvarets forskningsinstitutt
Forsvarssektorens Investeringsdatabase
Forsvarets logistikkorganisasjon
Forsvarsmateriell

Level of Effort

Logistics Committee

Lowest Price Technically Compliant

North Atlantic Council

North Atlantic Treaty Organization

NATO Airlift Management Agency

NATO Maintenance Supply Services Systems
Nordic Defence Cooperation

NATO Support and Procurement Agency
Obligatorisk milepeel

Personlig bekledning og utrustning

Random Brokerage Service
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Vedlegg

A Sporreundersokelse

Sperreundersgkelsen ble sendt ut til alle ansatte i de fire kapasitetene og materiell- og
investeringsavdelingen. Introduksjon og spersmél ble sendt ut 22. august 2022, med svarfrist
1. september og gjengis i dette vedlegget. En purring ble sendt ut tre dager for svarfristen.

AA1 Sperreundersokelse

Info - Informasjon

FFI-prosjektet Analyser for Forsvarsmateriell (AFMA) er blitt gitt i oppdrag fra FMA a

gjennomfore en studie der vi underseker bruken av NATO Support and Procurement Agency
(NSPA).

NSPA er en institusjon under NATO som gjennomferer anskaffelser pd materiell. Studien sgker
a kartlegge omfanget av bruken av NSPA i dag innen anskaffelser, samt potensialet for bruk
fremover i tid. Som en del av denne studien gjennomferer vi en sperreundersekelse vi hiper du
vil svare pa.

Ved sparsmal eller andre innspill til studien, kontakt forskerne Hanna Pandum @verseth eller
Petter Fredrik Hemnes. Forskningsleder pé studien er Ane Presterud.

Kontaktinfo:
Hanna-Pandum.Overseth@ffi.no/91154715
Petter-Fredrik. Hemnes@ffi.n0/91563401
Ane-Ofstad.Presterud@ffi.n0/90190961

FFI-prosjektet AFMA stér for innsamling og behandling av data fra undersgkelsen. Vi
presenterer og publiserer kun resultater p& aggregerte data.

Det er frivillig & delta i sparreundersgkelsen. Ingen personer i din virksomhet vil kunne spore
dine svar tilbake til deg. Alle data lagres og behandles ved Forsvarets forskningsinstitutt. Nar du
har gjennomfoert sperreundersekelsen, vil du fa spersmél om & gi ditt samtykke til at dine svar
lagres og behandles. Du kan nar som helst avbryte sperreundersegkelsen. I sa fall vil svarene
dine ikke lagres.

Svarene dine vil slettes ved prosjektets slutt i utgangen av 2024.

Det tar rundt 5 minutter & svare pa undersekelsen. Undersgkelsen starter nar du trykker «Neste»
nedenfor.

52 FFI-RAPPORT 23/00687


mailto:Hanna-Pandum.Overseth@ffi.no/91154715
mailto:Petter-Fredrik.Hemnes@ffi.no/91563401
mailto:Ane-Ofstad.Presterud@ffi.no/90190961

Svarfrist er fredag 1. september.

Onsker du d delta pd sporreundersokelsen?
QJa()

Q Nei (2)

info_sikker

Er du helt sikker pé at du ikke ensker & delta?
Q Jeg onsker ikke & delta (1)

Q Jeg onsker a delta likevel (2)

Complete — Stopp

=%
o
7
Du har svart nei pd d fortsette undersokelsen. Takk for din tid.
Pagel
End of Pagel

q1 - Kapasitet

I hvilken kapasitet/avdeling jobber du i dag?

Vennligst velg et alternativ

Q Investeringsavdelingen (1)

Q Materiellavdelingen (2)

Q Maritime kapasiteter (3)

Q Landkapasiteter (4)

Q IKT-kapasiteter (5)

Q Luftkapasiteter (6)

Q Organisasjon og fellestjenester (7)
Q Kampflyavdelingen (8)

Q Program Mime/MAST (9)
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q2 - Type avdeling

Hvilke av alternativene passer deg?
Vennligst velg et alternativ

Q Jeg jobber i en teknisk avdeling (1)

Q Jeg jobber i en prosjektavdeling (2)

Q Jeg jobber i en kontraktsavdeling (3)

Q  Annet (spesifiser) (4) [Other]
Page 2

End of Page 2

q3 - Kjennskap

I hvilken grad kjenner du til NATO Support and Procurement Agency (NSPA)?
Q T ingen grad (1)
Q I liten grad (2)

Q I noen grad (3)
Q I stor grad (4)
kjennskap_sikker

Du har svart at du i ingen grad kjenner til NATO Support and Procurement Agency (NSPA). Dersom
dette svaret stemmer, avsluttes sperreundersgkelsen. Dersom det ikke stemmer fortsetter
sperreundersokelsen.

Q Nei, jeg har aldri hert om NSPA, og vil avslutte sperreundersokelsen (1)

Q Jeg har hert om NSPA, og vil fortsette sperreundersokelsen (2)

Complete — Stopp

Du har svart at du ikke kjenner til NSPA, og er derfor ikke relevant for sporreundersokelsen.
Takk for din deltagelse.

STOP

Takk for din tid.
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q_4_Involvert_prosjektnr

Har du vert involvert i et anskaffelsesprosjekt der NSPA har vert benyttet?

Vennligst oppgi prosjektnummer pd prosjektene du har veert involvert i, som har benyttet NSPA. Flere
svar mulig.

Q Nei (1) [Exclusive]

U Ja (Prosjektnummer) (2) [Other]
U Ja (Prosjektnummer) (3) [Other]
U Ja (Prosjektnummer) (4) [Other]
O Ja (Prosjektnummer) (5) [Other]
O Ja (Prosjektnummer) (6) [Other]
q22

I tilfeller der NSPA er benyttet, hvorfor ble disse valgt?
Trykk pa alternativene som passer. Flere svar mulig.

U Muligheter for lavere enhetskostnad (1)

U Muligheter for materiellikhet med partnere i NATO (2)

U Fering fra FD/prosjekteier (3)

U Det eksisterte allerede en rammeavtale vi kunne benytte (4)

U Det var ikke tilgjengelig kompetanse/ressurser internt i FMA (5)
U Muligheter for raskere gjennomferingstid pa anskaffelsen (6)

U Andre grunner (presiser) (7) [Other]

Page 4

End of Page 4

q7
Hva er ditt inntrykk av NSPA mtp. tidsbruk i anskaffelser?
Vennligst velg det som passer best

 NSPA bruker lengre tid pa 4 gjennomfere en anskaffelse enn FMA (1)

Q NSPA og FMA bruker omtrent like lang tid pa & gjennomfore en anskaffelse (2)
Q NSPA bruker kortere tid pa & gjennomfore en anskaffelse enn FMA (3)

Q Har ingen inntrykk (4)

q8

Hva er ditt inntrykk av NSPA mtp. kostnader i anskaffelser?

Med kostnader mener vi totalkostnadene for prosjektet (anskaffelseskostnad + gjennomforingskostnad)

Q Materiell som anskaffes gjennom NSPA blir dyrere enn dersom vi gjer det selv (1)
O Materiell som anskaffes gjennom NSPA har omtrent samme kostnad som dersom vi gjor det selv (2)
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QO Materiell som anskaffes gjennom NSPA blir billigere enn dersom vi gjor det selv (3)
Q Har ingen inntrykk (4)

q9

Hva er ditt inntrykk av NSPA mtp. ytelse pd det materiellet som anskaffes?

Q Materiell som anskaffes gjennom NSPA fir darligere ytelse enn dersom vi gjor det selv (1)

Q Materiell som anskaffes gjennom NSPA fir omtrent samme ytelse som hvis vi gjor det selv (2)
Q Materiell som anskaffes gjennom NSPA fir bedre ytelse enn dersom vi gjor det selv (3)

Q Har ingen inntrykk (4)

Page3

q6

Etter din mening, i hvilken grad stemmer péstandene?

Vennligst velg det som passer best

I liten I stor Vet
I ingen grad I noen grad ikke
grad (1) (2) |grad(3)| 4 (6))
Det medferer haye koordineringskostnader ved a
bruke NSPA (1) - - - - -
Nasjonale hensyn gjer det vanskeligere & bruke
NSPA (eks. foringer om & benytte nasjonal U U N N N
industri) (2)
NSPA anskaffer ikke materiellet vi trenger (3) | | O O O
Det er dyrt & benytte seg av NSPA (4) O O O U U
End of Page3
Page 5
End of Page 5
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ql7

Ville du anbefalt andre i FMA a benytte NSPA i anskaffelser?

Q Tingen grad (1)
Q 1 liten grad (2)
Q I noen grad (3)
Q I stor grad (4)
Q Vet ikke (5)

ql8

I hvilken grad vet du hvordan du skal ga frem for & benytte NSPA i anskaffelser?

Q Tingen grad (1)
Q 1 liten grad (2)
Q I noen grad (3)
Q I stor grad (4)
Page 6

End of Page 6

ql9

Listen under viser ulike partnerskap i NSPA som anskaffer materiell. Hvilke av disse har du hert om?

U Aviation & Unmanned Aerial Systems (36)

U Fixed-Wing Aircraft (1)

U Multinational Multi Role Tanker Transport (MRTT) (2)
U Helicopter-SP (3)

U Alliance Ground Surveillance (AFSC) (4)

U Airborne Warning and Control System (AWACS) (5)
U Unmanned Aeral systems (UAS) (6)

U NAM-SAC C-17 1 Ungarn (7)

U Land Combat (37)

U Land Combat Vehicles (LCV) (8)

U Night Vision & Optoelectronics (NVO) (9)

U Artillery Rocket & Missile systems (ARMS) (10)

U BOXER (11)

U Pzh2000 & Leopart2 (12)

U Surveillance — Command & Control (38)

U Alliance Future Surveillance and Control (AFSC) (13)
U Ground-based Air Defence (GBAD) (14)

U AN/FPS-117 Radar (15)

U RAT 31 Radar (16)

U RADAR (17)

U Missiles (Missile systems) & Ammunition (39)
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U Patriot (18)

U STINGER (19)

U HAWK (20)

U SIDEWINDER (21)

L AMRAAM (22)

[ Air-to-surface-Missiles (23)

U Land Combat Missiles (LCM) (24)

U Ammunition Support (ASP) (25)

U Specialized (40)

U Strategic Airlift Interim Solution (SALIS) (26)

O Sealift (27)

U Common Item Material Management (COMMIT) (28)
U Naval Logistics Support (NLSP) (29)

U Demilitarization, DIsmantling & Disposal (D3) (30)
U Operations Logistics Support (31)

U Global Positioning System (32)

U Multifunctional Information Distribution System (MACCE) (33)
U NSPA routing Hub (NRH) (34)

U AC-135 NATO Codification system (35)

Q 44

U Random Brokerage Services (43)

a 42

Q Kjenner ikke til noen partnerskap (41) [Exclusive]
Page 7

End of Page 7

q23

Har du vert involvert i en anskaffelse der NSPA har blitt vurdert, men ikke valgt?

QJa()
Q Nei (2)
q24

Hva var arsaken til at NSPA ikke ble valgt?

U Det var for dyrt & benytte seg av NSPA (1)

U For tidkrevende (2)

U Vi fikk ikke den ytelsen vi hadde behov for (3)

O For komplisert & kooordinere (4)

U NSPA hadde ikke mulighet (5)

U Ble fraradet av andre (6)

U Det eksisterte ingen rammeavtale pa materiellet (7)
U Annet (presiser) (8) [Other]
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Page 10
End of Page 10

q25

Vennligst velg den pastanden som passer best

Vet
I ingen I liten I noen I stor ikke
grad (1) | grad (2) | grad (3) | grad (4) 5)
I FMA i te NSPA i
vurderer 'Vl a benytte NSPA i 0 0 0 0 0
anskaffelsesprosjekter (1)
I FMA er det konkrete foringer om hvor og 0 0 0 0 0
nér NSPA skal vurderes og brukes (2)

q26

NSPA brukes best til:

Flere svar mulig

U Prosjektgjennomfering i sin helhet (1)

U Delanskaffelser i prosjekter/enkeltkontrakter i prosjekter (utover hovedkontrakt) (2)

U Vedlikeholdskontrakter (3)

U Driftsanskaffelser (4)

U Annet (presiser) (5) [Other]
O Vet ikke (6)

q27

Hva er den sterste hindringen for 4 bruke NSPA?

Q Det tar for lang tid (1)

Q Det er for dyrt (2)

Q Det gir ikke god nok ytelse pa materiellet (3)
Q Det er for ressurskrevende (4)

Q Det er for komplisert (5)

Q PE/FD tillater det ikke (6)

Q Annet (presiser) (7) [Other]
Q Vet ikke (8)

Copy of Page 10

End of Copy of Page 10
q28

[Not required)]

FFI-RAPPORT 23/00687 59




Har du andre ting du ensker & utdype om bruken av NSPA i FMA? Vennligst skriv det her

Copy of Copy of Page 10
End of Copy of Copy of Page 10

q29 - Samtykkeerklzering

Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi noen grunn.
Ingen personer i din virksomhet vil kunne spore dine svar tilbake til deg. Samtykket kan du trekke tilbake
ved a ta kontakt med FFI per e-post: haove@ffi.no.

Ved a krysse av «Jeg samtykker til at...» iruten under, bekrefter du at dine svar kan benyttes av
Forsvarets forskningsinstitutt i forskning pa Forsvarsmateriell. Resultatene vil kun blir rapportert pa et
aggregert niva. Resultatene vil kunne publiseres i vitenskapelige rapporter, vitenskapelige artikler og
publikasjoner rettet mot allmennheten. Forskerne som deltar i prosjektet har taushetsplikt.

Prosjektet har behandlingsgrunnlag i personopplysningsloven §8 jf. artikkel 6.1. bokstav a i
personvernforordningen.. Du har rett til & klage til Datatilsynet dersom du mener opplysningene om deg

behandles i strid med personvernforordningen GDPR.

Personvernombud ved FFI (jo-daniel.liseth@ffi.no) har vurdert undersegkelsen.

Q Jeg samtykker til at Forsvarets forskningsinstitutt benytter mine svar til kartleggings- og
forskningsformal. (1)

Q Jeg samtykker ikke til at Forsvarets forskningsinstitutt benytter mine svar til kartleggings- og
forskningsformal (2)

q30

Du har trykket pa at du ikke samtykker til at Forsvarets forskningsinstitutt benytter mine svar til
kartleggings- og forskningsformal.

Er du sikker?
Q Jeg onsker ikke at mine data samles inn (1)

Q Jeg onsker likevel at mine data samles inn (2)

Complete —

STOP

Du har trykket pa at du ikke samtykker til at Forsvarets forskningsinstitutt benytter dine svar
til kartleggings- og forskningsformdl, og dine svar vil bli eksludert. Takk for deltagelsen.
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Complete —

Takk for at du tok deg tid til d fylle ut sporreundersokelsen. Ved sporsmdl eller andre innspill
til studien, kontakt forskerne Hanna Pandum Overseth eller Petter Fredrik Hemnes.

Forskningsleder pd studien er Ane Presterud.

STOP

FFI-RAPPORT 23/00687 61



B Liste over obligatoriske milepaler

Tabell B.1 Liste over obligatoriske milepceler og oppfolginsansvar i gjennomforingsfasen.

Milepzel MP-godkjenner
GO sendt Prosjekteier

GO mottatt Prosjektansvarlig
Oppdragsanalyse gjennomfort Prosjektansvarlig
Prosjektet kvalifisert Prosjektansvarlig
Gjennomfoeringen planlagt Kapasitetssjef
Oppstartsmete gjennomfert Prosjektleder
Alle konkurransegrunnlag utarbeidet Prosjektleder
Alle konkurransegrunnlag godkjent Prosjektleder
Alle konkurransegrunnlag publisert Prosjektleder
Alle tilbud evaluert Prosjektleder
Alle kontrakter forhandlet Prosjektansvarlig
Alle kontrakt signert Prosjektansvarlig
PLP oppdatert Kapasitetssjef
Prosjektmete gjennomfort Prosjektleder
Leverander fulgt opp Prosjektleder

Alt materiell mottatt FMA Prosjektleder

All materielloverfering utfort i SAP Prosjektleder
Kontrakt(er) avsluttet Prosjektleder
Termineringsrapport fremsendt Prosjektleder
Termineringsrapport godkjent PE
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C Kompetanseomrade og avdelingstilhgrighet

Tabell C.1 Oversikt over ansattes kompetanseomrdde og seksjon-/avdelingstilhorighet.

Ansatt sin
avdelingstilhorighet

Kompetanseomrade til ansatt

Forvaltning

Kontrakt

Prosjekt

Ledelse/
stotte

Prosjektavdeling

X

X

Teknologiavdeling

X

Landsystemavdeling

X

Kontraktsavdeling

Fellessystemavdeling

Nettverksavdeling

Operative systemavdeling

Kontinuerlig luftdyktighetsavd.

Nye Ubater

R R | X

=

Programsjef Materiell

Kvalitetsstyringsavdeling

=

Sikre plattformavdeling

=

Systemavdeling

Kvalitetssikringsseksjon

Stab

Teknisk plan- og sikkerhetsavd.

Militeer luftdyktighetsmyndighetsavd.

Luftvernavdeling

Proveflygeravdeling

Materiellinformasjonsseksjon

Materiell og regelverkseksjon

IKT-planseksjon

P R R XX

Sikkerhetsseksjon

Strategisk samarbeidsavdeling

Investeringsstyringsseksjon

Materiellavhendingseksjon

=

Materiellforvaltning og FOU seksjon

Strukturseksjon

Styring og kontrollseksjon
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D Partnerskap og norske medlemskap

Tabell D.1 Oversikt over partnerskap i NSPA, norske medlemskap og representanttilhorighet.

Partnerskap Medlemskap | Representanttilhorighet
Naval Logistics Support (NLSP) X Sjeforsvaret

Operational Logistics Support (OLSP) X FLO

HAWK

AMRAAM

Artillery Rocket & Missile Systems
(ARMS)

Land Combat Missiles (LCM)

Air to Surface Missiles

Sidewinder

PATRIOT

Fixed Wing Aircraft X FMA
Helicopter(13)
Alliance Ground Surveillance X FD
Unmanned Aerial Systems
Alliance Future Surveillance Control X FD
(AFSC)
Multinational Multi-Role Tanker X FMA
Transport (MRTT) Fleet (MMF)
Land Combat Vehicles
PzH2000/Leopard

Night Vision and Optronics (NVO) X FMA
Global Positioning System (GPS) X FMA
AN/FPS-117
Ground-Based Defence (GBD) X FMA
RAT 31 X) (FMA)
Radar X FMA
MACCE X FMA
Boxer
Medical
Strategic Airlift International Solution X FST
(SALIS)
Ammunition X FMA/FLO
Common Item Material Management X FLO
System (COMMIT)

Demilitarisation, Dismantling &
Disposal

NSPA Routing Hub Logistics Support
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E Obligatoriske milepaeler i gjennomfgringsfasen

Tabell E.1  Obligatoriske milepceler og oppfolgingsansvar®, inkludert vir definisjon av

delfaser.

Milepzel Delfase MP-Godkjenner
GO mottatt Planlegging Prosjektansvarlig
Oppdragsanalyse gjennomfort Planlegging Prosjektansvarlig
Prosjektet kvalifisert Planlegging Prosjektansvarlig
Gjennomfoeringen planlagt Planlegging Kapasitetssjef
Oppstartsmate gjennomfert Planlegging Prosjektleder
Alle konkurransegrunnlag utarbeidet Konkurranse Prosjektleder
Alle konkurransegrunnlag godkjent Konkurranse Prosjektleder
Alle konkurransegrunnlag publisert Konkurranse Prosjektleder
Alle tilbud evaluert Konkurranse Prosjektleder
Alle kontrakter forhandlet Konkurranse Prosjektansvarlig
Alle kontrakter signert Konkurranse Prosjektansvarlig
PLP oppdatert Oppfelging Kapasitetssjef
Prosjektmete gjennomfort Oppfolging Prosjektleder
Leverander fulgt opp Oppfolging Prosjektleder

Alt materiell mottatt FMA Oppfolging Prosjektleder

All materielloverforing utfort i SAP Oppfolging Prosjektleder
Kontrakt(er) avsluttet Oppfolging Prosjektleder
Termineringsrapport fremsendt Terminering Prosjektleder

48 Definert i vedlegg til veileder for kvalitetsledelse-milepaler (FMA Fagmyndighet, 2021).
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F Definisjon av hyllevare, tilpassing og utvikling

Definisjon av hyllevare, tilpassings- og utviklingsprodukt i henhold til rapport «Effektive
materiellanskaffelser i Forsvaret — eokonomiske gevinster ved ekte hyllevareanskaffelser.
Definisjonene er satt med bakgrunn i litteraturen og i samarbeid. (Presterud et al., 2015)

Hyllevare

En hyllevare ma veere ferdig utviklet materiell og ha en eksisterende produksjonslinje. Tilpassing-
ene pa materiellet ma begrense seg til mindre enn 10 prosent av de totale anskaffelseskostnadene.
Ved 4 tillate noen tilpassingskostnader unngér vi at alle produktene blir klassifisert som til-
passings- eller utviklingsprodukt.

Tilpassingsprodukt

Et tilpassingsprodukt er en hyllevare der det i prosjektet er gjort tilpassinger utover 10 prosent av
anskaffelseskostnadene. Det kan derimot ikke vere utviklingskostnader knyttet til anskaffelsen
av produktet. Dersom tilpassingene utgjer en svart stor andel av de totale anskaffelseskostnadene
(90 prosent), regnes materiellet som et utviklingsprodukt.

Utviklingsprodukt

Et utviklingsprodukt er definert som et produkt der det har veert teknologisk utvikling i forbindelse
med prosjektet, og/eller at produktet ikke finnes i bruk og mangler en eksisterende produksjons-
linje. Det siste punktet innebarer at selv om det kun er benyttet kjent teknologi kan et produkt
likevel bli klassifisert som utvikling. Dersom et stort antall systemer med kjent teknologi settes
sammen til et nytt produkt, og design- og integrasjonskostnadene utgjer en betydelig sum, vil
produktet bli klassifisert som et utviklingsprodukt.
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Om FFI
Forsvarets forskningsinstitutt ble etablert 11. april 1946. Instituttet er organisert som
et forvaltningsorgan, med seerskilte fullmakter underlagt Forsvarsdepartementet.

FFls formal

Forsvarets forskningsinstitutt er Forsvarets sentrale forskningsinstitusjon og har som
formal & drive forskning og utvikling for Forsvarets behov. Videre er FFI radgiver overfor
Forsvarets strategiske ledelse. Spesielt skal instituttet falge opp trekk ved vitenskapelig
og militeerteknisk utvikling som kan pavirke forutsetningene for sikkerhetspolitikken eller
forsvarsplanleggingen.

FFls visjon
FFI gjer kunnskap og ideer til et effektivt forsvar.

FFls verdier
Skapende, drivende, vidsynt og ansvarlig.
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