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Forsvarsdepartementet

Riksrevisjonens undersokelse av effektivitet i planlegging og styring av
felles forvaltningssystemer i Forsvaret

1 INNLEDNING

Ved behandlingen av St.meld. nr. 16 (1992-93)
Hovedretningslinjer for Forsvarets virksomhet og ut-
vikling i tiden 1994-98 sluttet Stortinget seg til at
Forsvaret skulle gjennomgé en omfattende omstil-
ling, jf. Innst. S. nr. 150 (1992-93). Et sentralt ele-
ment i omstillingen var innfering av et nytt styrings-
konsept, basert pa prinsippene for mal- og resultat-
styring. Innferingen av styringskonseptet forutsatte
at det ble etablert gode oppfelgings- og informa-
sjonssystemer til stotte for ledelsen pé alle nivaer.

Nedvendigheten av tidsmessige informasjonssys-
temer i Forsvaret ble pa nytt satt pd dagsordenen i ja-
nuar 1996 ved fastsettelsen av nytt ekonomiregle-
ment for staten. P4 bakgrunn av svakheter ved eksis-
terende informasjonssystemer, sgkte Forsvarsdepar-
tementet 1 1997 Finansdepartementet om en forlen-
get overgangsordning for tilpasning til ekonomire-
gelverket. Dette ble innvilget i 1998, med frist til 31.
desember 2002.

Forsvaret har satt i gang flere prosjekter med for-
mal & etablere gode informasjonssystemer til stotte
for ledelsen, og som er felles for forsvarsgrenene.
@Okonomiprosjektet og Lennsprosjektet ble etablert i
henholdsvis 1996 og 1997. Opprinnelig skulle det
innfores et felles regnskapssystem for Forsvaret
gjiennom Qkonomiprosjektet. Senere ble mandatet
utvidet til ogsd & omfatte en anskaffelsesmodul.
Gjennom Lennsprosjektet skulle det innferes et nytt
felles lonnssystem. I august 1999 ble @konomipro-
sjektet og Leonnsprosjektet slatt sammen til et felles
prosjekt, Lonns- og ekonomiprosjektet, som skulle
innfore et felles lonns- og regnskapssystem. Innfo-
ring av en anskaffelsesmodul var saledes ikke lenger
en del av mandatet. Lonns- og skonomiprosjektet ble
terminert i begynnelsen av 2000, og arbeidet med &
innfore nye, felles informasjonssystemer ble videre-
fort i Prosjekt Golf.

Prosjekt Golf ble gitt et bredere mandat enn de
forutgéende prosjektene. Golf skulle innfere et nytt
helhetlig felles integrert forvaltningssystem, med

lgsninger innen omradene regnskap, lonn, anskaffel-
se, materielladministrasjon og vedlikehold. Systemet
skulle eventuelt ogsa utvides til & omfatte lgsninger
knyttet til personalforvaltning. Golf ble i tillegg defi-
nert som et omstillingsprosjekt, og Golfs rolle med
hensyn til understottelse av omstillingen av Forsva-
rets forvaltninger gjennom etablering av Forsvarets
logistikkorganisasjon (FLO) ble understreket. Hos-
ten 2001 ble Prosjekt Golf omdefinert fra & vere et
kategori 1 investeringsprosjekt til & bli et program. |
stedet for & gjennomferes som ett prosjekt skulle
Golf som program realiseres i faser med enkeltstaen-
de prosjekter. Innledningsvis var det bare det forste
prosjektet som skulle forprosjekteres, detaljforhand-
les og kontraktfestes. I St.prp. nr. 1 (2001-2002) ble
det meddelt at det forste prosjektet i Golf-program-
met skulle ha som hovedmal & framskaffe det For-
svarsdepartementet betegnet som en “minimumsles-
ning” i forhold til kravene i statens ekonomiregel-
verk innen utgangen av 2002. Dette innebarer i ho-
vedsak a innfere et nytt lonns- og regnskapssystem.

Formélet med revisjonen har vert & belyse For-
svarets arbeid med & innfore IT-baserte forvaltnings-
systemer de siste rene, og & kunne pipeke eventuel-
le svakheter i prosjektplanleggingen og -gjennomfo-
ringen. Undersgkelsen omfatter Prosjekt og Program
Golf fram til utgangen av forste halvir 2002 samt
forutgéende prosjekter, det vil si @konomiprosjektet,
Lennsprosjektet og Lonns- og skonomiprosjektet.

Riksrevisjonens rapport om undersgkelsen folger
som trykt vedlegg. Utkast til rapport ble i brev av 28.
januar 2003 forelagt Forsvarsdepartementet. Depar-
tementet har i brev av 24. februar 2003 avgitt uttalel-
se til de forhold som er tatt opp. Departementets
kommentarer er gjengitt i kapittel 3.

2 OPPSUMMERING AV
UNDERSOKELSEN

Riksrevisjonens undersgkelse har tatt utgangs-
punkt i stortingsdokumenter, aktuelle retningslinjer
og plandokumenter for Forsvaret, prosjektdokumen-
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tasjon, rapporter, metereferater og korrespondanse.
Videre er det gjennomfert intervjuer med Forsvars-
departementet, Forsvarets overkommando (FO) ved
stabssjefen, samt FO ved Forsvarets omstillingspro-
gram ARGUS og Program Golf. Det er ogsé gjen-
nomfort intervjuer med Forsvarets logistikkorganisa-
sjon/Informasjons- og kommunikasjonstjenester
(FLO/IKT) og Forsvarets logistikkorganisasjon/Luft
(FLO/LUFT).

2.1 Prosjektenes resultater

Arbeidet med innfering av nye informasjonssys-
temer som skal bidra til at Forsvaret innfrir gkonomi-
regelverkets krav har pagatt over flere ér, og pro-
sjektkostnader har pélept kontinuerlig. Undersokel-
sen viser at det f.o.m. 1997 t.o.m. ferste halvar 2002
er medgatt 268 millioner kroner til prosjektene. Dette
er prosjektkostnader som har palept for nye systemer
er ferdig utviklet og satt i drift.

Riksrevisjonens undersekelse viser at det under
Forsvarets arbeid med & innfere nye felles forvalt-
ningssystemer er foretatt flere strategiendringer. Pro-
sjekter er avsluttet og viderefort i nye prosjekter.
Omfanget av prosjektene er revurdert og endret, og
anskaffelsesmodulen har vekselvis vert en del av
prosjektenes mandat. Etter den siste strategiendrin-
gen hasten 2001 hvor Golf ble omdefinert fra pro-
sjekt til program, ble det etablert et forste prosjekt
med hovedmaélsetting som i stor grad tilsvarte tidlige-
re prosjekter: Lonnsprosjektet og @konomiprosjektet
(for anskaffelsesmodulen ble tatt inn i prosjektets
mandat), samt det pafelgende Lonns- og ekonomi-
prosjektet. Alle prosjektene har hatt som formal a
innfore et nytt lenns- og regnskapssystem.

De gjentatte endringene i prosjektoppdragene har
medfert forsinkelser og manglende méloppnéelse.
Status ved utgangen av 2002 er at Forsvaret ikke har
overholdt den utvidede fristen for & innfri skonomi-
regelverkets krav som Finansdepartementet innvilget
1 1998.

Gjennom det forste prosjektet i Golf-programmet
tar Forsvaret sikte pé & innfri konkrete krav i gkono-
miregelverket knyttet til lenns- og regnskapssyste-
mene. Et nytt lenns- og regnskapssystem vil tidligst
veere 1 bruk fra regnskapsaret 2004. Likevel vil For-
svaret pa vesentlige punkter ikke innfri kravene. Ar-
saken er blant annet at det stilles de samme krav til
systemer definert som forsystemer, som til regn-
skapssystemet og lennssystemet. Flere av Forsvarets
eksisterende forsystemer innftir ikke ekonomiregel-
verkets krav. Utskifting av eksisterende forsystemer
skal forst skje gjennom pafelgende prosjekter i Golf-
programmet, og vil bli sluttfert nér et felles integrert
forvaltningssystem er innfert. Forsvarsdepartemen-
tet har framholdt som et mal at systemet skal vare
fullt ut innfert innen utgangen av 2005. FOs anslag er
utgangen av 2006. Dette innebeaerer at en full innfri-
else av gkonomiregelverkets krav tidligst vil kunne
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skje tre til fire ar senere enn det som ble lagt til grunn
da Forsvaret ble innvilget en forlenget overgangsord-
ning.

2.2 Prosjektplanlegging og -gjennomfoering

Undersekelsen har avdekket tre sentrale arsaker
til at forleperne til Golf ikke nidde sine mal. Arsake-
ne er 1) manglende forankring i organisasjonen og
ledelsen, 2) uklare ansvarsforhold og uklar organise-
ring, og 3) manglende koordinering av IT-aktivitete-
ne. Undersegkelsen av planleggingen og styringen av
Golf har dels vert forankret i funnene fra analysen av
de forutgaende prosjektene, og dels i andre sentrale
omrader innen prosjektstyring og -gjennomfering.

Forankring i organisasjonen og ledelsen

Motstand i Forsvarets organisasjon kombinert
med svakt engasjement fra Forsvarsdepartementet og
FOs gverste ledelse synes & vaere en sentral arsak til
manglende maloppnéelse for forleperne til Golf. Den
manglende forankringen i organisasjonen kan i stor
grad fores tilbake til at prosjektenes innfering av fel-
leslosninger gikk pa tvers av forsyningskommandoe-
nes krav til informasjonssystemer som ivaretar de
serskilte behovene til den enkelte forsvarsgren. Det-
te gjaldt saerlig systemer innen materiell og vedlike-
hold. Videre var det spersmal om hvorvidt hensynet
til gjenbruk av eksisterende forsvarsgrenvise lgsnin-
ger i tilstrekkelig grad ville bli ivaretatt ved innfering
av nye felleslgsninger. FOs ledelse satte ikke inn de
nedvendige tiltak for 4 hdndtere motstanden mot fel-
leslgsninger, og aksepterte gjentatte diskusjoner om
prosjektenes mandat. Forsvarsdepartementet hadde
pa sin side gitt feringer om innfering av felleslosnin-
ger, men viste passivitet i forhold til & sikre at For-
svaret iverksatte nedvendige tiltak for & innfri denne
malsettingen.

Nér det gjelder Golf, viser undersegkelsen at det
har vert, og er ulike syn i organisasjonen pé innforin-
gen av et nytt felles integrert forvaltningssystem.
Gjenbruk av eksisterende informasjonssystemer har i
den forbindelse vert, og er fremdeles omdiskutert.
Undersokelsen viser ogsd at Golf i den forste tiden
har hatt en svak forankring i ledelsen. Forsvarsdepar-
tementet engasjerte seg for alvor i styringen av Golf
forst fra hesten 2001, og stabssjefen i FO patok seg
det overordnede styringsansvaret, det vil si totalpro-
sjektansvaret, i mars 2001.

Ansvarsforhold og organisering

En annen sentral drsak til den manglende malopp-
néelsen for forlaperne til Golf synes & vere uklare
ansvarsforhold og uenighet om organiseringen.
Gjennom undersekelsen er det avdekket en uklar for-
deling av ansvar og roller mellom tidligere Forsva-
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rets tele- og datatjeneste og konomistaben i FO,
samt en vedvarende uenighet om hvordan prosjekte-
ne burde ha vert organisert. Undersgkelsen har ogsé
vist at det var uklart hvem som hadde myndighet til &
fatte beslutninger vedrerende prosjektene. Dels var
prosjektstyrenes beslutningsmyndighet uklar. Dels
manglet @konomistaben myndighet overfor andre
enheter som var forutsatt 4 veere premissgivere eller
bidragsytere, samtidig som nedvendig inngripen fra
Forsvarets gverste ledelse uteble. De uklare ansvars-
forholdene medforte at nedvendige beslutninger for
a sikre prosjektenes framdrift ikke ble fattet.

I organiseringen av Golf ble det satt inn tiltak mot
den uklarhet som preget rollefordelingen og ansvars-
forholdene i forleperne til Golf. Programstyrets
funksjon ble klart definert som radgivende, og stabs-
sjefen 1 FO patok seg for en periode det overordnede
styringsansvaret. Grunnlaget for effektive beslut-
ningsprosesser ble saledes styrket. Per august 2002
ble imidlertid det overordnede styringsansvaret over-
fort fra stabssjefen til lederen for Forsvarets omstil-
lingsprogram, ARGUS. Stabssjefen skal fremdeles
lede programstyret, der programlederen for ARGUS
er blant deltakerne. Med en slik organisering synes
det uklart hvilke roller stabssjefen i FO og program-
lederen for ARGUS fér i styringen av Golf.

Undersgkelsen har vist at Forsvarsdepartementet
inntok en mer aktiv rolle i styringen av Golf fra hes-
ten 2001. Perioden etter dette var imidlertid preget av
uenighet mellom departementet og FO om hva som
burde vere foringene for Golf. Det oppstod i den for-
bindelse uklarhet knyttet til hvilket styringsansvar
som var tillagt Forsvarsdepartementet og hvilket som
var tillagt stabssjefen i FO. Dialogen mellom depar-
tementet og FO synes fra varen 2002 & vare velfun-
gerende.

Koordinering av IT-aktiviteter

En tredje arsak til problemene med & gjennomfo-
re forlgperne til Golf, synes & vaere manglende koor-
dinering av IT-aktivitetene. Undersgkelsen viser at
det oppstod forsinkelser og tvil knyttet til om IT-ak-
tiviteter som var forutsetninger for @konomiprosjek-
tet, Lennsprosjektet og Lenns- og gkonomiprosjektet
ville realiseres som planlagt. Dette medferte usikker-
het om det ville vaere teknisk mulig & gjennomfore
prosjektene. For Golf var det fram til sommeren 2001
usikkerhet knyttet til om en felles IS infrastruktur vil-
le realiseres i tide. P4 dette tidspunkt ble det besluttet
a forsere innferingen av ny infrastruktur gjennom
Prosjekt Fisbasis.

Ovrige tiltak i prosjektstyringen

Realistiske og oppdaterte framdriftsplaner er et
viktig virkemiddel for & forhindre forsinkelser i gjen-
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nomfoeringen av et prosjekt. Bdde i Golf og i de for-
utgdende prosjektene har det palept en rekke forsin-
kelser. Dette viser en gjennomgaende mangel pa re-
alisme 1 framdriftsplanene.

Store og langvarige prosjekter vil i seg selv inne-
beaere hay risiko. Fra varen 2001 fikk Forsvarsdepar-
tementet klare signaler fra prosjektets eksterne kvali-
tetssikrer og FO om at det var stor grad av usikkerhet
knyttet til kostnader og gevinster. I september 2001
omdefinerte departementet Golf fra prosjekt til pro-
gram, og begrunnet dette med behovet for & redusere
denne usikkerheten.

Béde i Golf og i de forutgaende prosjektene er det
blitt gjennomfort systematiske risikoanalyser. For
forlgperne til Golf ble det identifisert flere sentrale
risikoelementer. Det var behov for tiltak fra Forsva-
rets gverste ledelse, men de nedvendige beslutninger
uteble. Nar det gjelder Golf, har undersgkelsen vist at
risikoh&ndtering har veert lite systematisk behandlet i
programstyret. Dette kan ha redusert muligheten for
ledelsen til & fatte de nadvendige risikoreduserende
beslutninger. Underseokelsen har ogsa avdekket at ri-
sikoh&ndteringen synes & ha vert preget av mangel
pa bevisste og tydelige prioriteringer mellom de tre
styringsparametrene tid, kostnad og ytelse.

Anslagene som er foretatt over kostnader og nytte
er av Program Golf framholdt som svert usikre. Det-
te bekreftes ved at de forelopige kostnadsanslagene
er gkt fra ca. 1 500 millioner kroner per september
2001 til ca. 2 000 millioner kroner per juni 2002.

Kompetansen har i perioder vert mangelfull for &
kunne gjennomfere et komplekst prosjekt/program
som Golf pé en tilfredsstillende mate. Det ble i lapet
av 2001 satt inn tiltak for a styrke kompetansen, bade
i prosjektorganisasjonen, i FOs ledelse og i Forsvars-
departementet.

2.3 Golf som et virkemiddel for 4 understette
omstillingen av Forsvaret

Golf har en sentral rolle med hensyn til & under-
stotte den pagdende omstillingen av Forsvaret, her-
under etableringen av FLO. Samordning av Golf
med gvrige omstillingstiltak vil veere avgjerende for
at de malsettingene som er satt for gevinstrealisering
skal kunne nés. Undersekelsen har vist at de forsin-
kelsene som har pélept siden Forsvarsdepartementet
1 1997 sekte Finansdepartementet om forlengede
overgangsordninger, har bidratt til et sterkt tidspress
nér det gjelder innfering av nye informasjonssyste-
mer. Dette skaper gkt risiko for manglende synkroni-
sering av FLO og Golf, og for at Golf ikke vil kunne
bidra med den forventede gevinstrealisering i forbin-
delse med omstillingen av Forsvaret i planperioden
2002-2005.
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3 FORSVARSDEPARTEMENTETS
KOMMENTARER

Forsvarsdepartementet har i brev av 24. februar
2003 avgitt uttalelse til rapporten.

Departementet papeker at det er gjennomfert vik-
tige arbeider etter at Riksrevisjonen avsluttet sin fak-
tainnsamling, og at disse representerer viktige steg i
riktig retning. Siden sommeren 2002 har Program
Golf gjennomfert det forste forprosjektet, ’forpro-
sjekt nr. 1. Videre har departementet fitt oversendt
for godkjennelse totalprosjektdokument nr. 2 for det
forste leveranseprosjektet i Golf-programmet, “’leve-
ranseprosjekt nr. 1”. Det er ogsa framforhandlet en
avtale med den valgte leverander, Team IBM. De-
partementet har gjennomgatt styringsgrunnlaget og
gitt sin godkjennelse til oppstart og gjennomforing
av leveranseprosjekt nr. 1. Bdde Regjeringsadvoka-
ten og ekstern kvalitetssikrer er ifglge Forsvarsde-
partementet tilfredse med det styringsgrunnlaget som
foreligger.

Med henvisning til strategiendringene som har
preget arbeidet med innferingen av felles forvalt-
ningssystemer, konstaterer Forsvarsdepartementet at
forgjengerne til Program Golf alle er terminert med
magert resultat. Departementet erkjenner at disse
prosjektene i1 betydelig grad har vert mislykket og at
kostnadene ikke har sttt i samsvar med utbytte av
prosjektene. Ifelge departementet belyser Riksrevi-
sjonen en rekke viktige forhold som nettopp har
medfert at disse prosjektene ikke ble fullfert. For-
svarsdepartementet framholder imidlertid at man
ikke vet hvorvidt gjennomferingen av de historiske
prosjektene ville ha vert vellykket. Usikkerheten
rundt gjennomferingen har vaert en viktig arsak til at
alternative lgsninger er blitt sekt etablert. Det pépe-
kes at det parallelt med gjennomferingen av prosjek-
tene har pagatt en kraftig endring av Forsvarets orga-
nisasjon.

Forsvarsdepartementet konstaterer at ansvarsfor-
holdene i Forsvarsdepartementet og FO ikke var til-
strekkelig klarlagt for forleperne til Program Golf,
og at det hersket forskjellige oppfatninger om orga-
niseringen av disse. Det erkjennes videre at det her-
sket ulike meninger og aktiviteter innenfor IS-/IT-
omradet som ikke i tilstrekkelig grad ble handtert og
koordinert.

Ifolge Forsvarsdepartementet er det siden strategi-
endringen hesten 2001 utviklet et nert og konstruk-
tivt samarbeid mellom departementet, FO og Pro-
gram Golf. Videre betegner departementet forankrin-
gen 1 ledelsen, bade i Forsvarets militere organisa-
sjon og i departementet, som svert god. Sjef ARGUS
er bade leder for Forsvarssjefens omstillingsprogram
og programansvarlig overfor Golf, og rapporterer til
stabssjefen som omstillingsansvarlig pa vegne av for-
svarssjefen. Ifolge Forsvarsdepartementet er det tett
og fortlapende kontakt mellom sjef ARGUS, stabs-
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sjefen og forsvarssjefen. Nedvendige pdlegg og opp-
drag til linjen gis av stabssjefen basert pa anbefaling
fra sjef ARGUS. Forsvarsdepartementet understreker
at departementet har lagt ned betydelige egne ressur-
ser til oppfelging av arbeidet i Program Golf.
Forsvarsdepartementet sier seg enig med Riksre-
visjonen i at styringen og koordineringen av IT-akti-
vitetene som var forutsetninger for Golf, ikke var til-
fredsstillende i tidsrommet for sommeren 2001. Det
er etter dette gitt foringer som har redusert usikkerhe-
tene. Departementet opplyser at Forsvarets informa-
sjonssystem Basiskonfigurasjon (Fisbasis) i lepet av
2002 er implementert i Forsvarets militeere organisa-
sjon. Dette utgjer en informasjonsteknologisk
hovedforutsetning for innfering av et felles integrert
forvaltningssystem. I tillegg til dette kommer grense-
snittene mot andre systemer som et felles integrert
forvaltningssystem skal samhandle med. Departe-
mentet framholder at disse tiltakene, sammen med
den brede involvering av programstyret og den opp-
merksomhet som Riksrevisjonens rapport har reist,
samlet viser at utviklingen gér i riktig retning. Videre
viser Forsvarsdepartementet til at overordnet styring
og koordinering av IT-aktivitetene vil bli reflektert i
organiseringen av departementet fra 1. august 2003.
Forsvarsdepartementet erkjenner at det totalt sett
legges opp til en ambisigs tidsplan for Program Golf.
For leveranseprosjekt nr. 1 viser departementet til at
ekstern kvalitetssikrer har konkludert med at usik-
kerheten vedrerende de tidsestimatene som er utar-
beidet nd er akseptable. Nar det gjelder spersmalet
om Forsvarsdepartementets malsetting om ferdigstil-
ling av Program Golf innen utgangen av 2005 er rea-
listisk, framholder departementet at dette bererer en
sentral avveining. P4 den ene siden har Forsvaret et
betydelig behov for & fa pa plass et felles integrert
forvaltningssystem sé snart som mulig. P4 den annen
side stiller en omfattende og hurtig implementering
svert store krav til Forsvarets evne til & ta i bruk ny
funksjonalitet, samtidig med at store deler av Forsva-
ret omstilles. Departementet har derfor valgt en for-
siktig utvikling av programmet, der den videre fram-
drift i betydelig grad vil bli styrt av hvordan leveran-
seprosjekt nr. 1 gjennomferes. Dersom gjennomfe-
ringsevnen blir bekreftet i leveranseprosjekt nr. 1,
kan dette apne for en forsering av péfelgende pro-
sjekter i programmet. Om det er realistisk at Program
Golf skal kunne ferdigstilles innen utgangen av
2005, vil sdledes avhenge av gjennomferingen av le-
veranseprosjektene, hvilket ambisjonsniva som leg-
ges for nye leveranseprosjekter og tidsfasingen mel-
lom leveranseprosjektene. Departementet understre-
ker at den strategi som er valgt inneberer at Program
Golf kan besluttes avsluttet etter hvert leveransepro-
sjekt. Hittil er det kun det forste leveranseprosjektet
som er godkjent iverksatt. P4 det naverende tids-
punkt er det derfor ifelge Forsvarsdepartementet
ikke grunnlag for & justere malsettingen om at et fel-
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les integrert forvaltningssystem skal vare pa plass til
utgangen av 2005.

Nar det gjelder beslutningen om & omdefinere
Golf fra prosjekt til program, viser Forsvarsdeparte-
mentet til at totalprosjektdokument nr. 2 utgjer det
formelle beslutningsgrunnlaget for departementet.
Det var dermed formelt korrekt & treffe beslutningen
om a endre strategien pa bakgrunn av totalprosjekt-
dokument nr. 2 for det tidligere Prosjekt Golf som ble
oversendti2001. P4 denne maten ville det heller ikke
kunne reises spersmal ved grunnlaget beslutningen
om endring ble truffet pa. I ettertid erkjennes det
imidlertid at departementet kunne ha reagert tidlige-
re. Departementet framholder likevel at strategiend-
ringen i dag framstér som fornuftig og i trdd med god
prosjektteoretisk handtering.

I spersmalet om risikohéndtering, er det etter For-
svarsdepartementets syn viktig & skille mellom de
forskjellige nivdene i oppfelgingen av Program Golf.
For det forste framholder departementet strategival-
get knyttet til & gjennomfore selvstendige leveranse-
prosjekt(er) i Program Golf i seg selv som en viktig
risikoreduserende beslutning. For det andre viser de-
partementet til at det né foreligger et gjennomarbei-
det styringsgrunnlag for gjennomferingen av leve-
ranseprosjekt nr. 1. For det tredje er det ifolge depar-
tementet viktig & skille mellom metene i programsty-
ret og selve styringen av leveranseprosjekt nr. 1. De-
partementet papeker at det vil vere en avveining
hvor tett programstyret skal bringes inn i den daglige
styringen av programmet. Det opplyses at siden som-
meren 2002 har parametrene tid, kostnad og ytelse
veert pd dagsordenen i programstyremetene. For-
svarsdepartementet viser videre til bruken av ekstern
kvalitetssikrer. Departementet vil dessuten folge
gjennomferingen av leveranseprosjekt nr. 1 og motta
periodisk rapportering med hensyn til tid, kostnad og
ytelse. Departementet har merket seg Riksrevisjo-
nens merknader omkring det & fa seg forelagt et til-
strekkelig grunnlag for 4 treffe risikoreduserende be-
slutninger og vil felge opp dette mot FO.

Forsvarsdepartementet erkjenner at nedvendig og
tilstrekkelig kompetanse 1 programorganisasjonen
forst kom pa plass ved arsskiftet 2001/2002. Ifelge
departementet har imidlertid aktiv bruk av ekstern
kvalitetssikring, forsterkning av programmets egen
kompetanse samt den kompetansen som ekstern le-
verander tilforer gjennom leveranseprosjekt nr 1,
medfort at kompetansen er hevet betydelig, og na an-
ses som tilfredsstillende ivaretatt. Departementet pa-
peker likevel at kompetanse hos bade ekstern leve-
rander og Forsvaret mé vies betydelig oppmerksom-
het i den videre oppfelging. Om departementets
kompetanse i forhold til Golf, vises det til at det er ut-
pekt en fast saksbehandler med bakgrunn fra denne
type virksomhet i industrien.

Nar det gjelder synkronisering av Golf med FLO,
framholder departementet at det er en utfordring at
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hovedtrekkene i den nye organisasjonen enna ikke er
endelig avklart. Etter planen skal det foreligge en
delvis avklaring i lepet av varen, men fortsatt vil det
gjensta en rekke uavklarte organisatoriske sporsmal.
Departementet papeker at en eventuell oppstart av et
nytt forprosjekt og péfelgende leveranseprosjekt i
Golf derfor tidsmessig mé fases slik at det ikke fore-
ligger uklarheter rundt viktige forutsetninger. Depar-
tementet viser i den forbindelse til hensynet til & kon-
kretisere innholdet i et leveranseprosjekt innenfor en
akseptabel usikkerhet. En forsering av leveransepro-
sjekt(er) i Golf vil ifelge departementet gi muligheter
for hurtigere gevinstuttak, men vil matte avveies mot
hensynet til blant annet en akseptabel usikkerhet i det
enkelte leveranseprosjekt. Departementet opplyser at
dette er meget sentrale forhold som vil inngé nér en
skal drefte den videre utviklingen av Program Golf.

Forsvarsdepartementet opplyser at FO har utar-
beidet forelopige gevinstoverslag innenfor de enkelte
omradene i et felles integrert forvaltningssystem der-
som de blir implementert. Dette grunnlaget vil bli vi-
dereutviklet og kvalitetsikret i det videre arbeid. De-
partementet understreker imidlertid at dette kun er
estimater som ikke er realitetsbehandlet. For leveran-
seprosjekt nr. 1 vil gevinstmal defineres i prosjektdi-
rektivet som na er under utarbeidelse.

4 RIKSREVISJONENS BEMERKNINGER

Riksrevisjonen vil peke pa at Forsvarets nye sty-
ringskonsept var et sentralt element i omstillingen av
Forsvaret. Konseptet skulle baseres pa prinsippene
for mal- og resultatstyring, noe som forutsatte innfe-
ring av nye informasjonssystemer. Forsvaret har eta-
blert flere prosjekter med formél & innfore slike sys-
temer. Undersgkelsen har vist at prosjektenes
maloppnaelse har vaert mangelfull, og at systemene
ikke er satt i drift som forutsatt. Dette skyldes i ho-
vedsak manglede styring og effektivitet i planleggin-
gen og gjennomfoeringen av prosjektene. Siden Jko-
nomiprosjektet ble etablert i 1996 er det foretatt flere
strategiendringer. Prosjekter er avsluttet og videre-
fort i nye prosjekter, og omfanget av prosjektene er
revurdert og endret. Strategiendringene har medfort
forsinkelser, ungdvendige kostnader og manglende
maloppnéelse. Ved utgangen av 1. halvar 2002 er det
medgétt 268 millioner kroner. Dette er prosjektkost-
nader som har palept for nye systemer er ferdig utvi-
klet og satt i drift.

De forsinkelsene som har oppstatt har medfert at
Forsvaret ikke har overholdt den utvidede fristen for
a innfri ekonomiregelverkets krav innen utgangen av
2002. En full innfrielse vil tidligst kunne skje tre til
fire ar etter denne fristen. Dette innebaerer at Forsva-
ret gjennom flere &r mangler sentrale virkemidler for
4 nd mélsettingene om en mer effektiv styring og en
bedre mél- og resultatoppnéelse. At Forsvarets eksis-
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terende informasjonssystemer ikke kan sikre ledel-
sen god styringsinformasjon, er lite heldig i en tid da
Forsvaret er 1 omstilling og skal foreta store innspa-
ringer. Det har blant annet oppstétt et sterkt tidspress
nar det gjelder innfering av nye informasjonssyste-
mer som kan understette en effektivisering av logis-
tikkfunksjonene 1 FLO.

Undersgkelsen viser at det har vart motstand i
Forsvarets organisasjon mot prosjektenes innfering
av felleslgsninger. Fremdeles er det ulike syn pé inn-
foringen av et felles integrert forvaltningssystem
gjennom Golf. Pa bakgrunn av tidligere erfaringer,
vil tiltak for & oppna en bred forankring i Forsvarets
organisasjon vare nedvendig for 4 sikre at nye infor-
masjonssystemer kan innfores pa en effektiv mate.
En bred forankring vil ogsa vaere viktig for & oppna
den forventede gevinstrealisering.

Undersgkelsen viser ogsd manglende engasje-
ment fra Forsvarsdepartementet og FOs ledelse i sty-
ringen av prosjektene for en vesentlig del av den pe-
rioden undersgkelsen omfatter. Riksrevisjonen kon-
staterer at Forsvarsdepartementet per i dag anser for-
ankringen i Forsvarets og departementets ledelse
som sveert god.

Store og langvarige prosjekter vil i seg selv inne-
bare hoy risiko. I september 2001 omdefinerte de-
partementet Golf fra prosjekt til program, og begrun-
net dette med behovet for & redusere usikkerheten.
Undersegkelsen viser at risikohandteringen ikke har
vert fundert pa bevisste og tydelige prioriteringer
mellom de tre styringsparametrene tid, kostnad og
ytelse. Riksrevisjonen ser positivt pa at departemen-
tet har varslet at risikohandteringen né vil bli lepende
fulgt opp i leveranseprosjekt nr. 1.

Riksrevisjonen konstaterer at Forsvarsdeparte-
mentet tar flere forbehold nar det gjelder videre fram-
drift og ferdigstilling av Golf. Departementet viser
blant annet til at gjennomferingsevnen i leveranse-
prosjekt nr. 1, ambisjonsnivaet som legges for nye le-
veranseprosjekter og tidsfasingen mellom prosjekte-
ne vil pavirke hvorvidt det er realistisk & kunne fer-
digstille programmet innen utgangen av 2005. De-
partementet finner imidlertid ikke grunnlag for & jus-
tere denne malsettingen. Riksrevisjonen stiller spors-
mal ved at det legges til grunn en plan for viderefo-
ringen som er beheftet med s stor grad av usikker-
het.

Anslagene som er foretatt over kostnader og nytte
er av Program Golf framholdt som svert usikre.
Riksrevisjonen vil understreke betydningen av at
usikkerheten knyttet til disse anslagene reduseres til
et akseptabelt niva.

5 FORSVARSDEPARTEMENTETS SVAR

Saken har vert forelagt Forsvarsdepartementet
som i brev av 18. mars 2003 har svart:

2002-2003

“Jeg viser til brev av 3. mars 2003 hvor Riksrevi-
sjonen ber om departementets uttalelse til de be-
merkninger som Riksrevisjonen har gitt i vedlagt do-
kument til Stortinget om “Riksrevisjonens underso-
kelse av effektivitet i planlegging og styring av felles
forvaltningssystemer i Forsvaret”. Departementet
har i brev av 24. februar 2003 utdypet forhold som
omtales i hovedanalyserapporten, og jeg finner at
vdre supplerende synspunkter har blitt tatt inn i do-
kumentet pd en sveert god mdte.

Nedenfor folger departementets uttalelse til Riks-
revisjonens bemerkninger.

Forsvaret har, som Riksrevisjonens arbeid bely-
ser, igangsatt flere arbeider i lopet av 90-tallet for d
mate behovet for tidsmessige og helhetlige informa-
sjonssystemer for en bedre og mer rasjonell styring
og forvaltning. Riksrevisjonens giennomgang av his-
torikken fram til etableringen av Program Golf viser
klart at denne type IT- og omstillingsprosjekter er
bdade komplekse og krevende d gjennomfore og at
Forsvaret sa langt ikke har lykkes med d nd de mal-
settinger som har veert satt for forloperne til Pro-
gram Golf. Forsvaret har derfor heller ikke kunnet
mate fristen for tilpasning til okonomiregelverket
innen 31. desember 2002.

Riksrevisjonens grundige arbeid har trukket fram
tre sentrale drsaker til at forloperne ikke nddde sine
madlsettinger. Departementet har i sin tilbakemelding
til Riksrevisjonen av 24. februar sluttet seg til denne
analysen og har i sitt tilsvar foretatt noen utdypende
merknader til de vurderinger som er gjort i rappor-
ten. Etter departementets oppfatning var samme for-
hold som Riksrevisjonen har pdpekt, ogsa forhold
som ble vektlagt da departementet hasten 2001 ikke
kunne behandle, godkjenne og oversende Prosjekt
Golf som et kategori I-prosjekt til Stortinget.

Program Golf ble etablert i desember 2001 for d
ivareta det helhetlige perspektivet og sikre en grad-
vis og kontrollerbar innforing av et felles integrert
forvaltningssystem (FIF) i Forsvaret. Programmet
legger opp til et antall prosjekter med egne kostna-
der og malsettinger som skal godkjennes av departe-
mentet enkeltvis. Denne strategien innebeerer sdle-
des at det legges inn flere beslutningspunkter i innfo-
ringen av FIF hvor hvert enkelt prosjekt skal vurde-
res og godkjennes ut fra sin egennytte og bidrag til d
implementere et FIF. Dette gir en bedre styring og
kostnadskontroll underveis enn det som ville veert til-
fellet med d samle innforingen inn under ett stort
prosjekt som det opprinnelig var gjort for Prosjekt
Golf. Et annet viktig prinsipp er at hvert prosjekt skal
ha en egenverdi uavhengig av eventuelt etterfolgen-
de prosjekter. Dette betyr at selv om programmet be-
sluttes avsluttet tidligere enn antatt, skal Forsvaret
fortsatt ha nytte av de prosjekter som er gjennomfort.

Riksrevisjonens rapport og departementets til-
svar trekker ogsd fram en rekke tiltak, ogsd etter at
Riksrevisjonen avsluttet sitt arbeid sommeren 2002,
som er gjort for d sikre en best mulig giennomforing
av Program Golf. Gjennom strategiendringen hosten
2001, er det lagt opp til en tett styring og oppfolging
underveis slik at det foretas en gradvis utvikling av
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programmet innenfor en akseptabel usikkerhet nar
det gjelder kostnader og gjennomforing. Om de grep
som nd er tatt faktisk gir de onskede resultater, vil
Jorst vise seg under gjennomforingen av det forste le-
veranseprosjektet.

Det har veert bred enighet i Forsvaret og de fag-
miljoene departementet har hatt bistand fra om at de
grep som har veert tatt har veert nodvendige. Det for-
ste forprosjektet ble i sd henseende gjennomfort som
planlagt og innenfor godkjent kostnadsramme. Selv
om det forste leveranseprosjektet er under grensen
for kategori I-prosjekter, har departementet valgt d
benytte ekstern kvalitetssikring for d frembringe et
akseptabelt styringsgrunnlag for beslutning om gjen-
nomforing ble fattet. Departementet har ikke tatt stil-
ling til tidspunkt for oppstart og omfang for det neste
leveranseprosjektet, men vil benytte ekstern kvali-
tetssikring selv om ogsd dette prosjektet skulle kom-
me under grensen for kategori 1-prosjekt. Dette for d
sikre at usikkerheten for hvert enkelt leveransepro-
sjekt bringes ned mot et akseptabelt niva for igang-
setting.

Departementet ga i februar 2003 sin tilslutning til
oppstart av det forste leveranseprosjektet (LP 1) i
Program Golf. LP 1 skal levere en regnskaps- og
lonnslosning som legger til rette for at Forsvaret
oppfyller funksjonelle krav i Statens skonomiregel-
verk (OR) og avleverer regnskap til statsregnskapet i
henhold til OR fra og med budsjettdret 2004. Sdledes
vil sentrale krav som stilles i skonomireglementet bli
funksjonelt tilfredsstilt. For d oppnd en akseptabel
usikkerhet knyttet til giennomforing og kostnader for
LP 1, har det veert nodvendig d begrense omfanget av
LP 1. Dette har medfort at andre elementer (inklu-
dert forsystemer) for d sikre helhetlig styringsinfor-
masjon forst vil veere pd plass nar helheten av det fel-
les integrerte forvaltningssystemet er implementert.
Forst da vil ogsd en fullstendig innfrielse av OR kun-
ne paregnes. Forsvaret vil derfor enda en stund mdt-
te viderefore lite rasjonelle overgangsordninger
som sikrer det nodvendige minimum av styringsin-
formasjon.

Som Riksrevisjonen riktig papeker, er det usik-
kerhet knyttet til den videre fremdrift og ferdigstillel-
se av Program Golf. Forsvarsdepartementet har inn-
til videre valgt d holde fast ved tidspunktet 2005. Det-
te fordi at innforingen av FIF md ses i relasjon til
Forsvarets omstilling. Departementet styrer utviklin-
gen i programmet gjennom behandling og godkjen-
ning av det enkelte leveranseprosjekt. Inntil departe-
mentet har tatt stilling til den endelige innretningen
av Program Golf'vil det derfor veere usikkerhet knyt-
tet til tidspunktet for ferdigstillelse. Departementet
vil imidlertid komme tilbake til Riksrevisjonen med
mer utfyllende informasjon etter hvert som program-
met utvikles.

Riksrevisjonen har i dokumentet henvist til at
kostnadene for Program Golf har oket fra ca 1,5 mil-
liard kroner per september 2001 til 2,0 milliard kro-
ner per juni 2002. Departementet vil pdpeke at dette
er tall som har veert nyttet til intern langtidsbudsjet-
tering i Forsvaret, og at disse tallene ikke er reali-
tetsbehandlet, verken gjennom forhandlinger med en
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leverandor, gjennom ekstern kvalitetssikring eller
ved behandling i FD. Tallgrunnlaget har fremkom-
met med basis i de estimerte totalkostnader for Pro-
sjekt Golf sommeren 2001 og som departementet i
sin tid ikke godkjente. Inntil departementet har tatt
stilling til den endelige innretningen av Program
Golf, vil det heller ikke kunne foreligge et samlet
kostnadsbilde for programmet. A etablere et slikt bil-
de vil nettopp innebcere d mdtte ta konkret stilling til
alle leveranseprosjektene. Som nevnt tidligere, gjen-
star fremdeles viktige organisatoriske beslutninger
knyttet til Forsvarets omstilling, herunder innretnin-
gen av Forsvarets logistikkorganisasjon, for det tota-
le omfanget av FIF kan fastsettes. A allerede nad be-
slutte det totale omfanget av FIF vil derfor introdu-
sere for stor usikkerhet i programgjennomforingen
og veere et brudd pad den valgte strategi som nettopp
tar sikte pad d redusere den kostnadsmessige og gjen-
nomforingsmessige risikoen ved d ta selvstendig stil-
ling til hvert enkelt leveranseprosjekt.

Avslutningsvis vil jeg understreke at departemen-
tet onsker d opprettholde kontakten med Riksrevisjo-
nen for d sikre at de forhold som er omtalt i Riksre-
visjonens rapport blir tatt hensyn til ndr programmet
utvikles.”

6 RIKSREVISJONENS UTTALELSE

Riksrevisjonen har merket seg at Forsvarets ar-
beid med & innfere nye felles IT-baserte forvaltnings-
systemer har vert preget av forsinkelser og manglen-
de méaloppnéelse. Det har palept betydelige kostna-
der uten at Forsvaret har kunnet vise til tilfredsstil-
lende resultater. Ved utgangen av forste halvar 2002
var det péalept prosjektkostnader pa til sammen 268
millioner kroner.

Undersgkelsen viser at manglende forankring i
organisasjon og ledelse, uklare ansvarsforhold og
manglende koordinering av IT-aktivitetene har vaert
sentrale problemomrader i Forsvarets arbeid med ut-
vikling og innfering av felles forvaltningssystemer.
Riksrevisjonen vil understreke betydningen av at
Forsvarsdepartementets og FOs ledelse engasjerer
seg sterkt i den videre styringen av Program Golf, jf.
departementets svar.

Riksrevisjonen har videre merket seg at en full
innfrielse av gkonomiregelverkets krav forst kan pa-
regnes nar et helhetlig felles integrert forvaltnings-
system er innfort. Ifelge Forsvarsdepartementet vil
Forsvaret derfor matte viderefore lite rasjonelle over-
gangsordninger som sikrer det nedvendige minimum
av styringsinformasjon. Riksrevisjonen finner det
uheldig at mangelfulle lgsninger benyttes i en tid
hvor Forsvaret er i omstilling og skal foreta store inn-
sparinger. Det vises i denne forbindelse ogsa til Riks-
revisjonens uttalelse i Dokument nr. 3:6 (2000-
2001) “Riksrevisjonens undersgkelse vedrerende
omstillingen i1 Forsvaret”, hvor blant annet betydnin-
gen av a fa pa plass et tilfredsstillende informasjons-
og oppfelgingssystem ble understreket.

Forsvarsdepartementet framholder at det ikke er
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tatt endelig stilling til innretningen av Program Golf, hetlig plan over kostnader og framdrift knyttet til
og at det fortsatt er knyttet usikkerhet til tidspunktet malsettingen om innfrielse av gkonomiregelverkets
for ferdigstilling av programmet. Riksrevisjonen vil krav.

understreke betydningen av at det utarbeides en hel- Saken sendes Stortinget.

Vedtatt i Riksrevisjonens mete 1. april 2003

Bjarne Merk-Eidem Annelise Hoegh
Jan L. Stub Helga Haugen Nils Totland

Eirik Larsen Kvakkestad
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1 Innledning

1.1 BAKGRUNN

Ved behandlingen av St.meld. nr. 16 (1992-93)
Hovedretningslinjer for Forsvarets virksomhet og ut-
vikling i tiden 1994-98 sluttet Stortinget seg til at
Forsvaret skulle gjennomgé en omfattende omstil-
hng Et sentralt element i omstlllmgen var innfering
av et nytt styringskonsept, basert pa prinsippene for
mal- og resultatstyring. Det ble i stortingsmeldingen
slatt fast at Forsvarets organisasjon, regnskapssys-
tem og rapporteringsrutiner ikke var tilpasset de krav
maél- og resultatstyring stiller. For & bete pa disse pro-
blemene hadde Forsvarsdepartementet og Forsvarets
overkommando (FO) i fellesskap utarbeidet et hel-
hetlig konsept for styringen av Forsvarets totale res-
surser i fredstid. Hensikten var & fa til en bedre res-
sursutnyttelse. Innfering av styringskonseptet forut-
satte at det ble etablert gode oppfelgings- og infor-
masjonssystemer til stotte for ledelsen pé alle nivaer
i Forsvaret.

I januar 1996 ble det fastsatt nytt gkonomiregle-
ment for staten, og reglementet med funksjonelle
krav tradte i kraft 10. januar 1997. Nedvendigheten
av tidsmessige informasjonssystemer i Forsvaret ble
med dette pé nytt satt pa dagsordenen, pd grunn av
kravene som stilles til informasjonssystemer i gko-
nomiregelverket. Forsvaret kartla i 1997 status for de
eksisterende ekonomisystemene i forhold til kravene
i det nye ekonomiregelverket. Det ble konkludert
med at ingen av dem fullt ut tilfredsstilte kravene i re-
gelverket, samtid1g3sorn det ble pekt pa flere svakhe-
ter ved systemene.” Finansdepartementet har innvil-
get Forsvaret en forlenget overgangsordning, med
frist til 31. desember 2002 for tilpasning til ekonomi-
regelverket.

I den péfelgende langtidsmeldingen for Forsva-
ret, St.prp. nr. 22 (1997-98) Hovedretningslinjer for
Forsvarets virksomhet og utvikling i tiden 1999—
2002, ble satsing pa nye informasjonssystemer og
iverksettelse av gkonomiregelverket framholdt som
ledd i den videre utvikling av Forsvarets styringssys-

tem, basert pa styrmgskonseptet Nér det gjelder
L Innst. S. nr. 150 (1992-93) Innstilling fra forsvarskomiteen
om hovedretningslinjer for Forsvarets virksomhet og utvik-
ling i tiden 1994-98 og Stortingets behandling av denne
13.05.93.

2 Stmeld. nr. 16 (1992-93) Hovedretningslinjer for Forsva-
rets virksomhet og utvikling i tiden 1994-98, s. 139 og 143.
Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
02.06.1997, vedlegg A, s. 13.

St.prp. nr. 22 (1997-98) Hovedretningslinjer for Forsvarets
virksomhet og utvikling i tiden 1999-2002, s. 70-71.

innevaerende langtidsperiode, er det i St.prp. nr. 45
(2000-2001) Omleggingen av Forsvaret i perioden
2002-2005 slatt fast at nye ledelses- og informa-
sjonssystemer vil vere Vlktlge i forbindelse med om-
leggingen av Forsvaret.’

Forsvaret har satt i gang flere prosjekter med for-
mal om & etablere gode informasjonssystemer til
stotte for ledelsen, som er felles pa tvers av forsvars-
grenene, og som innfrir kravene i skonomiregelver-
ket. Gkonomiprosjektet og Lennsprosjektet ble eta-
blert i henholdsvis 1996 og 1997. I august 1999 ble
Lennsprosjektet og Gkonomiprosjektet slatt ssmmen
til et felles prosjekt, Lonns- og ekonomiprosjektet.
Det besluttende dokumentet for Lonns- og ekonomi-
prosjektet (totalprosjektdokument nr. 2) ble imidler-
tid aldri godkjent, fordi det i begynnelsen av 2000 ble
besluttet & se Lonns- og ekonomiprosjektet i sam-
menheng med Forsvarets informasjonssystemer/For-
valtning (FIS/F), det vil si informasjonssystemer
innen anskaffelse, materielladministrasjon og vedli-
kehold. Gjennom det nye Prosjekt Golf ble det eta-
blert en malsetting om & innfere et nytt, helhetlig, fel-
les integrert forvaltningssystem. Golf ble definert
som et omstillingsprosjekt, og Golfs rolle med hen-
syn til understottelse av omstillingen av Forsvarets
forvaltninger gjennom etablering av Forsvarets lo-
gistikkorganisasjon (FLO) ble understreket.

I St.prp. nr. 1 (2001-2002) ble det meddelt at Pro-
sjekt Golf var omdefinert fra & veere et kategori 1 in-
vesteringsprosjekt til & bli et program, Golf-program-
met, hvor det forste prosjektet har som hovedmal a
framskaffe det som i proposisjonen betegnes som en

”minimumslesning” i forhold til kravene i statens
gkonomiregelverk innen utgangen av 2002.7 Dette
innebarer i hovedsak a innfere et nytt lonns- og regn-
skapssystem.

I dokument nr. 3:6 (2000-2001) Riksrevisjonens
undersgkelse vedrerende omstillingen i Forsvaret ble
det slatt fast at ca. 10 ar etter framleggelsen av
Stmeld. nr. 16 (1992-93) Hovedretningslinjer for
Forsvarets virksomhet og utvikling i tiden 1994-98,
har Forsvaret enna ikke utviklet og tatt i bruk oppfol-
gings- og informasjonssystemer som tilfredsstiller

kravene som gikk fram av meldlngen Dette er ogsa

5 St.prp. nr. 45 (2000-2001) Omleggingen av Forsvaret i pe-

rioden 2002-2005, s. 64.
6. St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 97.
St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 83.

8 Dokumentnr. 3:6 (2000-2001) Riksrevisjonens undersgkel-
se vedrerende omstillingen i Forsvaret, s. 4.
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status ved utgangen av 2002, da nye felles informa-
sjonssystemer ikke er innfort.

1.2 FORMAL, MAL OG PROBLEM-
STILLINGER

Formélet med revisjonen er & belyse Forsvarets
arbeid med & innfore IT-baserte forvaltningssystemer
de siste drene. Malet med revisjonen er & kunne pa-
peke eventuelle svakheter i prosjektplanleggingen og
-gjennomfoeringen, og derved bidra til at Forsvaret
lykkes med & innfere gode informasjonssystemer
som kan bidra til en mer effektiv organisasjon. Pa
bakgrunn av at Forsvaret i flere ar har arbeidet med &
innfore nye informasjonssystemer, gis Stortinget
gjennom denne revisjonen en presentasjon av status
for dette arbeidet.”

Foalgende tre problemstillinger er belyst i revisjo-
nen:

% Jf Innst. S. nr. 238 (1999-2000) Innstilling fra forsvarsko-
miteen om Forsvarets investeringer, s. 8-9: "Komiteen har
merket seg at samordning av FIS og LOP til Prosjekt Golf
er et sveert ambisiost prosjekt. Komiteen har merket seg at
anskaffelsesdelen er tatt ut av prosjektet. Komiteen vil alli-
kevel vise til tidligere negative erfaringer med komplekse in-
formasjonssystemer og vil derfor be om at alle sider lopende
vurderes og at Stortinget blir informert etter hvert som pro-
sjektet utvikles ogsda om de kostnadsmessige sider.”

2002-2003

— Hva er hovedarsakene til at Forsvarets arbeid
med innforingen av nye informasjonssystemer
gjennom Dkonomiprosjektet, Lannsprosjektet og
Lonns- og ekonomiprosjektet ikke har nddd sine
mal?

Denne problemstillingen vil belyse forleperne til
Prosjekt/Program Golf og det arbeid som Forsvaret
gjennom disse har nedlagt i & innfere gode forvalt-
ningssystemer.

— Har Prosjekt Golf og det forste prosjektet i Golf-
programmet vert planlagt og styrt slik at Forsva-
ret pa en effektiv méate har kunnet framskaffe en
felles informasjonssystemlgsning som innfrir
kravene i gkonomiregelverket innen den utvidede
fristen 31. desember 20027

Denne problemstillingen vil belyse Prosjekt Golf
fram til omdefineringen av Golf fra prosjekt til pro-
gram, samt den pafslgende igangsettingen av Pro-
sjekt 1 1 Golf-programmet.

— Thvilken grad bidrar Program Golf'til 4 understot-
te omstillingen av Forsvaret?

Denne problemstillingen vil belyse Program
Golfs rolle i forhold til & understette omstillingen av
Forsvaret og dermed bidra til innsparinger.
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2 Metodisk tilnaerming og gjennomfgring

Denne undersgkelsen av effektivitet i styring og
planlegging av felles forvaltningssystemer i Forsva-
ret omfatter bade Prosjekt/Program Golf og de termi-
nerte forloperne: @konomiprosjektet, Lennsprosjek-
tet og Lonns- og ekonomiprosjektet. Bakgrunnen for
dette er at maélsettingen om innfrielse av kravene i
okonomiregelverket for staten og innfering av felles-
lgsninger er blitt viderefert fra @konomiprosjektet
og Lennsprosjektet, via Lonns- og ekonomiprosjek-
tet og til Golf.

Ingen av prosjektene som omfattes av underse-
kelsen, er ferdig gjennomforte prosjekter, og det kan
folgelig ikke foretas en analyse av prosjektenes sam-
lede gjennomfering. Nar det gjelder de tre forstnevn-
te prosjektene, omfatter undersgkelsen den planleg-
ging og pabegynte gjennomfering som fant sted fram
til prosjektene ble terminert. Undersakelsen av Pro-
sjekt/Program Golf omfatter hovedsakelig den plan-
leggingen som har funnet sted fram til kontrakt for
det forste forprosjektet ble inngatt i slutten av juni
2002.

Undersgkelsen av planleggingen og styringen av
Golf er dels forankret i funnene fra analysen av sen-
trale arsaker til at Golfs forlepere ikke nidde sine
mal. Dels omfatter undersgkelsen av Golf andre sen-
trale omréder innen prosjektstyring og -oppfelging,
som vil vaere av sentral betydning for mulighetene
for en effektiv gjennomfering av Program Golf. Er-
faringer fra forlaperne til Golf er trukket inn i den
grad disse er relevante i forhold til Golf. Undersekel-
sen omfatter dessuten kun Golf nér det gjelder koor-
dinering med den overordnede omstillingen i Forsva-
ret.

Undersgkelsen ble gjennomfert i to faser. Forana-
lysefasen pagikk i perioden januar 2001 til august
2001 og hovedanalysefasen i perioden august 2001
til desember 2002. Forsvarsdepartementet ble fore-
lagt revisjonskriteriene i januar 2002 og hadde ingen
merknader. Revisjonskriteriene er senere noe justert,
da enkelte forhold likevel ikke ble ansett som rele-
vante for & belyse undersekelsens problemstillinger.
Videre er St.prp. nr. 55 (2001-2002) Gjennomfo-
ringsproposisjonen — utfyllende rammer for omleg-
gingen av Forsvaret i perioden 2002—2005 blitt fram-
lagt etter at revisjonskriteriene ble forelagt Forsvars-
departementet. Proposisjonen er brukt som et supple-
ment til de revisjonskriteriene som allerede var utar-
beidet.

Problemstillingene er belyst ved dokumentanaly-
se og intervjuer.

2.1 DOKUMENTANALYSE

Dokumentanalysen bestod innledningsvis av en
gjennomgaelse av aktuelle proposisjoner fra For-
svarsdepartementet, med tilherende komitéinnstillin-
ger og stortingsbehandling. Undersekelsen bygger
videre pé Forsvarets interne instrukser, veiledninger
og planer. I dokumentanalysen er det dessuten gjen-
nomgétt prosjektdokumenter og heringsuttalelser til
disse. Ogsa rapporter, matereferater og korrespon-
danse, blant annet mellom Forsvarsdepartementet og
FO, internt i Forsvaret og mellom Forsvarsdeparte-
mentet og Finansdepartementet, er blitt benyttet i do-
kumentanalysen. En fullstendig dokumentliste gis i
vedlegg 1.

2.2 INTERVJUER

Det er gjennomfort intervjuer med Forsvarsde-
partementet, FO ved stabssjefen, samt FO ved Pro-
gram Golf og Forsvarets omstillingsprogram, AR-
GUS. ARGUS ble intervjuet pa grunn av sine oppga-
ver med hensyn til & synkronisere, koordinere og
overvake omstillingstiltak i Forsvaret.!® ARGUS har
saledes ogsé en rolle i forhold til Golf.

Videre er det gjennomfert intervjuer med Forsva-
rets logistikkorganisasjon/Informasjons- og kommu-
nikasjonstjenester (FLO/IKT) og Forsvarets lo-
gistikkorganisasjon/Luft (FLO/LUFT). Sistnevnte er
intervjuet som én av de tre tidligere forsyningskom-
mandoene, som alle vil bli berert av innferingen av
nye felles informasjonssystemer.

Alle intervjuene ble gjennomfort i perioden 15.
april til 28. mai 2002. Hensikten med intervjuene var
a kartlegge de ulike virksomhetenes rolle i forbindel-
se med prosjektene samt deres synspunkter pa pro-
sjektenes malsettinger og arbeid. Intervjuet med Pro-
gram Golf har dessuten vert sentralt for & f4 oppda-
terte opplysninger om det konkrete arbeidet i pro-
grammet. Det ble utarbeidet intervjuguider i tilknyt-
ning til det enkelte intervju, som ble oversendt virk-
somhetene i forkant. Referatene fra intervjuene er
verifisert av virksomhetene.

10 ARGUS ble etablert hosten 1999. Program ARGUS har i in-

tervju framholdt sin rolle mht. & se ulike omstillingstiltak
innenfor en helhet, slik at de iverksettes til riktig tid og ses i
sammenheng med evrige omstillingstiltak. Videre skal AR-
GUS overvake at tiltakene resulterer i uttak av gevinster.



14

2002-2003

3 Revisjonskriterier

Golf-programmet og dets forlopere er vurdert i
forhold til overordnede malsettinger og i forhold til
krav til prosjektplanlegging og -gjennomfering. Hva
som har vert og er formalet med prosjektene og
Golf-programmet, og hvilke krav som skal stilles til
prosessen for & nd malene, danner folgelig utgangs-
punktet for revisjonen.

Revisjonskriteriene er utledet fra aktuelle stor-
tingsmeldinger og -proposisjoner og Stortingets be-
handling av disse. Videre er Forsvarets felles pro-
sjektstyringssystem, PRINSIX, benyttet som kilde til
revisjonskriterier. @vrige revisjonskriterier er utledet
fra standarder for styring av informasjonssystempro-
sjekter, som bygger pa tidligere erfaringer.

3.1 OVERORDNEDE MALSETTINGER
3.1.1 Innfering av nytt overordnet styringssystem

Béde for Golf-programmet og dets forlgpere har
formalet veert & sikre innfrielse av kravene i gkono-
mireglementet med funksjonelle krav og & innfere
felles informasjonssystemlesninger pa tvers av for-
svarsgrenene. Begge disse formalene kan ses i sam-
menheng med det overordnede malet om bedre sty-
ring av Forsvaret.

Okonomireglementet er basert pd et fullstendig
konsept for bedre gkonomistyring. Siktemalet er mer
effektiv styring og utnyttelse av statlige midler og
bedre mal- og resultatoppnz'ielse.1

Ogsé malsettingen om felleslasninger kan knyttes
til det overordnede malet om bedre styring, da slike
losninger skal gi enhetlig styringsinformasjon. I
St.prp. nr. 58 (1999-2000) Om Forsvarets investerin-
ger ble det framholdt at forvaltningene har et mang-
fold av systemer som i stor grad har overlappende
funksjonalitet, og at Golf vil bidra t11 a bedre den
okonomiske styringen av Forsvaret.!? Videre har
Forsvarsdepartementet i St.prp. nr. 45 (2000-2001)
Omleggingen av Forsvaret i perioden 2002-2005
pekt pa innferingen av et felles integrert forvalt-
ningssystem, gjennom Golf, som en vesentlig faktor
i effektiviseringen av Forsvarets fredsorganisa-
sjon.

- Kommentarer til Jkonomireglementet i staten, I Innled-
ning.

St.prp. nr. 58 (1999-2000) Om Forsvarets investeringer, s.
7.

St.prp. nr. 45 (2000-2001) Omleggingen av Forsvaret i pe-
rioden 2002-2005, s. 42.

3.1.1.1 Innfrielse av kravene i okonomireglementet

I brev av 2. juni 1997 sekte Forsvarsdepartemen-
tet om forlengede overgangsordninger i forbindelse
med tilpasninger til nytt ekonomiregelverk. For-
svarsdepartementet la i sin seknad vekt pa at Forsva-
ret matte gis tilstrekkelig tid, slik at de nedvendige
tiltak kunne gjennomfores pa en tilfredsstillende mé-
te. I vedlegget til seknaden ble Jkonomiprosjektet
og Lennsprosjektet oppgitt som de mest sentrale til-
takene for at Forsvaret skulle oppfylle kravene i gko-
nomiregelverket. [ etterkant av oversendelsen av
seknaden ble det avholdt meter mellom Forsvarsde-
partementet og Finansdepartementet, som forte til at
Forsvarsdepartementet sendte et brev 13. november
1997 med tilleggsinformasjon om Jkonomiprosjek-
tet og Lennsprosjektet, herunder framdriftsplaner for
prosjektene. Framdriftsplanene viste at alle underlig-
gende driftsenheter i Forsvarets militeere organisa-
sjon skulle veere i drift pd nye systemlgsninger innen
utgangen av 2002. [ brev av 18. juni 1998 fra Finans-
departementet tilstds Forsvaret frist til 31. desember
2002 for tilpasning til skonomiregelverket.

I St.prp. nr. 1 (1998-99) ble @konomiprosjektet
og Lennsprosjektet framholdt som to heyt prioriterte
prosjekter for a tilfredsstille kravene i nytt gkonomi-
reglement for staten. Det ble ogsa der presisert at sys-
temene til de to prosjektene skal vere innfert og tatt
1 bruk innen utgangen av 2002 pé en slik méte at de
tilfredsstiller skonomireglementets krav. 14

Da Lennsprosjektet og @konomiprosjektet ble
slatt sammen til ett prosjekt, ble mélsettingene om
innfrielse av ﬂkonomlregelverket innen 31. desem-
ber 2002 viderefort.!> I St. prp. nr. 58 (1999-2000)
Om Forsvarets investeringer ble Stortinget informert
om samordningen av Forsvarets informasjonssys-
tem/Forvaltning (FIS/F) oog Lenns- og gkonomipro-
sjektet til Prosjekt Golf.'% Det ble i proposisjonen
understreket at Finansdepartementets krav i forhold
til ekonomiregelverket ville bli prioritert i fram-
driftsplanen. Dette ble gjentatt og forsterket i St. prp.
nr. 1 (2000-2001), der det under omtalen av Prosjekt
Golf star: ”Innfrielsen av @konomiregelverket pr.
31. desember 2002 er en sentral milepal for prosjek-
tets fremdrift.”!”

I St.prp. nr. 1 (2001-2002) ble Stortinget infor-

St.prp. nr. 1 (1998-99) Forsvarsdepartementet, s. 125.

15 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 13.07.1999;
Brev fra FO til sjefene for forsyningskommandoene,
adm.dir. FTD og generalinspekterene, 05.10.1999.

St.prp. nr. 58 (1999-2000) Om Forsvarets investeringer, s.
7.
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mert om at Prosjekt Golf var blitt gjort om til Golf-
programmet med samme mal som Prosjekt Golf,
men med endret kontraheringsstrategi. Golf-pro-
grammets samlede leveranseomfang ble delt opp i fa-
ser, og det ble forutsatt at det skal inngés kontrakt for
hver fase. Det framgér av proposisjonen at det forste
prosjektet i Golf-programmet vil ha som mal & fram-
skaffe en ”minimumslesning” i forhold til kravene 1
statens gkonomiregelverk innen utgangen av 2002.!

3.1.1.2 Innforing av felleslosninger

En generell maélsetting om felles informasjons-
systemlgsninger ble nedfelt i Forsvarets langsiktige
systemplan 1995-2000.1° Malsettingen om felleslos-
ninger er lagt til grunn for alle prosjektene.

I St.prp. nr. 1 (1996-97) informerte Forsvarsde-
partementet om at FO hadde etablert et prOSJekt for
innfering av et nytt @konomlsystem i Forsvaret.?0
vedlegg til brev av 2. juni 1997 fra Forsvarsdeparte-
mentet til Finansdepartementet ble det opplyst at
hensikten med Gkonomiprosjektet var a anskaffe og
innfore et felles anskaffelses- og r 2gTrnskapssystem
for Forsvarets militere orgamsaSJon Mandatet for
prosjektet var blitt utvidet til ogsé & omfatte anskaf-
felsessystem. Dette utvidede rnandatet ble ogsa med-
delti St.prp. nr. 1 (1998- 99)

Nér det gjaldt Lennsprosjektet, ble det i oven-
nevnte brev fra Forsvarsdepartementet til Finansde-
partementet framholdt at hen51kten var & anskaffe og
innfore et felles I;annssystem I St.prp. nr. 1 (1998—
99) meddelte Forsvarsdepartementet at Forsvaret
gjennom Lennsprosjektet skulle anskaffe et nytt fel-
les lonns- og personalsystem Mandatet for pro-
sjektet var blitt utvidet til ogsa & omfatte en personal-
systemlosning.

[ St.prp. nr. 1 (1999-2000) varslet Forsvarsdepar-
tementet at Lennsprosjektet og Bkonomiprosjektet
ble vurdert sammenslatt og at anskaffelsesdelen ble
vurdert tatt ut.? > Milsettingene fra prosjektene om
innforing av nye felleslgsninger ble viderefort i
Lonns- og ekonomiprosjektet, med unntak av an-
skazfgelsesdelen, som ikke inngikk i prosjektmanda-
tet.

Felleslgsninger har statt sentralt ogsa i Prosjekt

17 St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 97.
18. St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 83.

Forsvarets langsiktige systemplan 1995-2000; St.prp. nr. 1
(1998-99) Forsvarsdepartementet, s. 52.

St.prp. nr. 1 (1996-97) Forsvarsdepartementet, s. 34.

Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
02.06.1997, s. 14.

St.prp. nr. 1 (1998-99) Forsvarsdepartementet, s. 125.

Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
02.06.1997, s. 29.

St.prp. nr. 1 (1998-99) Forsvarsdepartementet, s. 125.

2. St.prp. nr. 1 (1999-2000) Forsvarsdepartementet, s. 119—
120.

20.
21.

22.
23.

24.
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Golf. I St.prp. nr. 1 (2000-2001) ble det satt opp som
et sentralt mal for Golf & innfere et helhetlig, felles
integrert forvaltningssystem, det vil si et system som
vil veere likt i hele Forsvarets organisasjon. Det ble i
proposisjonen opplyst at systemet som skal anskaf-
fes, vil gi enhetlig informasjon innen omrédene regn-
skap, lenn, anskaffelse, materielladministrasjon og
vedlikehold g pa et senere tidspunkt vil kunne utvi-
des til ogsa a omfatte l;asmnger som understatter per-
sonellforvaltningen. 27 Prioriteringen av felleslgsnin-
ger pé bekostning av forsvarsgrenvise og sektorvise
losninger ble understreket ogsd i St.prp. nr. 45
(2000—20012 Omleggingen av Forsvaret i perioden
2002-2005.%

Ogsé etter omdanningen av Golf fra prosjekt til
program har Forsvarsdepartementet understreket at
felleslgsninger skal prioriteres, og at malet om innfe-
ring av et nytt, helhetlig, felles integrert forvaltnings-
system som skal gi enhetlig 1nformaSJ0n er fastholdt,
jf. St.prp. nr. 1 (2001 -2002).%°

3.1.2 Koordinering med den overordnede
omstillingen i Forsvaret

Da Forsvarsdepartementet orienterte Stortinget
om samordning av Forsvarets informasjonssystem/
Forvaltning (FIS/F) og Lenns- og ekonomiprosjektet
til Prosjekt Golf i St.prp. nr. 58 (1999-2000) Om
Forsvarets investeringer, ble det framholdt at innfe-
ring av nytt skonomisystem ville innebere betydelig
omstilling i seg selv, og at det derfor ville vaere natur-
lig & se Golf'i sammenheng med den overordnede pa-
gaende omstillingen av hele Forsvaret.

Forsvarsdepartementet har ogsa i budsjettpropo-
siSJoner knyttet Golf, bade som prosjekt og pro-
gram, til den pagaende omstillingen i Forsvaret: Golf
er blitt definert som et omstillingsprosjekt/-program
hvor effektiv utnyttelse av IT er et sentralt virkemid-
del. Videre er det framholdt at Golf vil understotte
den pigaende omstillingen av Forsvarets forvaltnin-
ger i trdd med Stortingets vedtak i behandlingen av
St.prp. . 55 (1999-2000) Forsvarets logistikkfunk-
S]OIleI‘ 21 st prp. nr. 55 (2001-2002) Gjennomfo-
ringsproposisjonen — utfyllende rammer for omleg-
gingen av Forsvaret i perioden 2002-2005, framhol-

26. Utkast til totalprosjektdokument nr. 2 (TPDOK 2) for

Lenns- og ekonomiprosjektet (LOP), 03.01.2000, vedlegg
A; Brev fra FO/Ledelsen til FO/I, FO/©® og FTD,
22.10.1999.

27. St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 97.

28. St.prp. nr. 45 (2000-2001) Omleggingen av Forsvaret i pe-

rioden 2002-2005, s. 42.

29. St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 22 og
83.

30. St.prp. nr. 58 (1999-2000) Om Forsvarets investeringer, s.
7.

31 St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 97;
St.prp. nr 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 83.

32 St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 97.
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des nye ledelses- og informasjonssystemer g]ennom
Program Golf som et V1kt1g omstllhngstlltak Un-
der behandlingen av proposisjonen papekte forsvars-
komiteen at Forsvarets logistikkorganisasjon (FLO)
har fatt en nekkelrolle i effektiviseringen av Forsva-
ret, og viste til at Program Golf skal gi FLO de virke-
midler som er nedvendige for 4 fa til en effektivise-
ring av logistikkfunksjonene.3 4

Nér det gjelder det forste prosjektet i Program
Golf, har Forsvarsdepartementet i St.prp. nr. 1
(2001-2002) framholdt at framskaffelse av styrings-
informasjon i forhold til omleggingen av Forsvaret er
en sentral milepzl for Golf-programmets framdrift i
2002.3

3.2 PROSJEKTPLANLEGGING OG -
GJENNOMFORING

I henhold til ”Direktiv for forvaltning og videre

utvikling av felles prosjektstyringssystem for For-
svaret — PRINSIX” (PRINSIX-direktivet) av 9. juli
1996, skal PRINSIX “nyttes for alle prosjekter i For-
svaret. Prosjektene skal gjennomferes med de pro-
sjektfaser og i den rekkefelge som er angitt i pro-
sjektmodellene i Prosjekthandbok for Forsvaret.”
I Prosjekthandbok for Forsvaret nevnes IS/IT-pro-
sjekter som eksempel pa en type tOtaISpI'OS_]ekt som
prosedyrene skal kunne anvendes for.>® Videre er det
i ForsvarSSJefens direktiv for informasjonssyste-
mer>? slatt fast at PRINSIX skal folges ved anskaf-
felse av informasjonssystemer. Det kan i1 henhold til
PRINSIX-direktivet foretas avgrensninger i pro-
sjektmodellenes aktiviteter. Slike av égrensninger skal
beskrives i totalprOSJektdlrektlvet det vil si opp-
dragsdokumentet, som etablerer prosjektet som for-
mell aktivitet. Det legges til grunn at prosjektgjen-
nomferingen i Golf-programmets forste prosjekt og
dets forlapere er i samsvar med Prosjekthandbok for
Forsvaret, saframt ikke annet er angitt i det enkelte
totalprosjektdirektiv.

Det kan ut fra tidligere generelle erfaringer defi-
neres en del grunnleggende forhold som ber ivaretas
i et informasjonssystemprosjekt. ISACA (The Infor-

33 St.prp. nr. 55 (2001-2002) Gjennomferingsproposisjonen —

utfyllende rammer for omleggingen av Forsvaret i perioden
2002-2005, s. 9.

34 Innst. S. nr. 232 (2001-2002) Innstilling fra forsvarskomite-
en om Gjennomferingsproposisjonen — utfyllende rammer
for omleggingen av Forsvaret i perioden 2002-2005, s. 21.

3. St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 83.

36. Prosjekthandbok for Forsvaret, PRINSIX-sekretariatet, FO,
4. utgave 1999, s. 16.

Prosjekthandbok for Forsvaret definerer et totalprosjekt
som et investeringsprosjekt med alle de nedvendige aktivi-
teter som kommer som en folge av dette.

Prosjekthandbok for Forsvaret, s. 17.
39. FsJ IS-direktiv, oktober 1997, punkt 6.6 anskaffelse.
0. prosjekthandbok for Forsvaret, s. 16.

37.

38.
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mation Systems Audit and Control Association) har
utarbeldet en metodeveiledning for IT-revisjon, Co-
biT.*! CobiT er utviklet for & vare en akseptert stan-
dard for god praksis nér det gjelder styring og kon-
troll av informasjonsteknologi i en virksomhet. ISA-
CA har ogsé utarbeidet en metode for revisjon av
storre [T-utviklingsprosjekter. Metoden er utarbeidet
pa grunnlag av tidligere erfaringer, og inneholder
sentrale SJekkpunkter som IT- utv1k11ngsprOSJekter
kan vurderes etter.*? Statskonsult har gjennom ’Sto-
re statlige IT-prosjekter” fra 1997 utarbeidet en lik-
nende sjekkpunktliste, som er basert pa tidligere er-
faringer med statlige IT- prOSJekter Med utgangs—
punkt i disse dokumentene og annen litteratur pa om-
radet kan det identifiseres flere forhold som er sen-
trale for god styring og organisering av IT-prosjek-
ter.

Revisjonen av Golf-programmet og dets forlepe-
re er gjennomfoert pd grunnlag av felgende krav:

Roller og ansvarsforhold

Forsvarsdepartementet har et styrings- og oppfoal-
gingsansvar for prosjektene som omfattes av under-
sokelsen. Dette innebaerer ansvar for & vurdere
igangsetting av prosjektene. Videre har departemen-
tet ansvaret for & etablere en dialog med aktuelle un-
derliggende virksomheter om prosjektene. Gjennom
denne dialogen skal departementet gi feringer og fol-
ge opp prosjektenes arbeid og resultater.

PRINSIX gir retningslinjer for ansvarsfordelin-
gen mellom ulike akterer i Forsvarets prosjektvirk-
somhet, og det legges til grunn at Golf-programmets
forste prosjekt og dets forlapere folger PRINSIX
med hensyn til ansvars- og oppgavefordeling, sa-
framt ikke annet er angitt i det enkelte totalprosjekt-
direktiv. Det understrekes dessuten i Prosjekthénd-
bok for Forsvaret at det for det enkelte totalprosjekt
skal gis en ngye beskrivelse av ansvars- og myndig-
hetsforhold for de ulike prosjektorganene i det enkel-
te tgét‘alprosj ektdokument og/eller totalprosjektdirek-
tiv.

Ogsé 1 faglitteraturen understrekes betydningen
av klarhet i roller og ansvarsforhold. Alle prosjekte-

ne som omfattes av denne undersgkelsen, involverer

4L Governance, Control and Audit for Information and Related

Technology (CobiT). The Information Systems Audit and

Control Foundation, 3. utgave 2000.

42 Metode for revisjon av IT-utviklingsprosjekter, versjon 6.

Forskningskomiteen i ISACA, 11. mars 1998.

Store statlige IT-prosjekter. Styring, organisering og an-
svarsfordeling. Statskonsult 1997.

44 Prosjekthandbok for Forsvaret, s. 168—169. Et totalprosjekt-
dokument (TPDOK) skal iht. PRINSIX angi hovedtrekkene
mht. hva som skal gjeres nér, og hvilket ressursbehov som
knytter seg til de ulike oppgavene i et prosjekt. Med ut-
gangspunkt, bl.a. i et godkjent totalprosjektdokument, utgir
oppdragsgiver et oppdragsdokument, et totalprosjektdirek-
tiv.

43.
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flere forskjellige akterer i Forsvaret og potensielle le-
veranderer. Dette aktualiserer ytterligere behovet for
at det stilles krav til at direktiver og planer klargjor
rolle- og ansvarsfordelingen mellom de ulike aktere-
ne, og at ansvarsdelingen er tydelig formidlet til alle
som er involvert.

Med utgangspunkt i rapporten ”Store statlige IT-
prosjekter” og ISACAs metode for revisjon av [T-ut-
viklingsprosjekter omtales i det felgende noen sen-
trale roller som forutsettes & vaere ivaretatt og klar-
lagt 1 forhold til prosjektene som omfattes av under-
sokelsen:

1  Oppdragsgiver

Det skal vere definert en oppdragsgiver for det
enkelte prosjekt. Oppdragsgiver har et overord-
net ansvar for de prosjekter som er igangsatt, og
skal sikre at prosjektarbeidet og prosjektmalet er
i samsvar med organisasjonens overordnede mal
eller behov. Oppdragsgiver kan delegere sty-
ringsansvaret for et prosjekt. Oppdragsgiver- og
styringsansvaret for et prosjekt mé vere tildelt
personer med tilstrekkelige formelle, linjemessi-
ge fullmakter.

2 Utevende prosjektansvar
For & ivareta det utevende prosjektansvar skal det
utnevnes en prosjektleder og etableres en pro-
sjektorganisasjon. Prosjektleder har ansvaret for
a levere resultater i henhold til det oppdraget som
er fastsatt.

3 Prosjektstyre

For mange prosjekter etableres det en styrings-
gruppe eller et prosjektstyre. Det er av ISACA
framholdt som en fallgruve dersom styringsgrup-
pen er for passw og ikke tar ansvar for oppfel-
ging og kontroll.*> Det legges til grunn at de sty-
ringsgrupper/prosjektstyrer som er etablert for
prosjektene som omfattes av denne undersgkel-
sen, engasjerer seg aktivt og konstruktivt i a rea-
lisere prosjektenes mal og folge opp prosjektenes
arbeid og resultater.

4  Akterer utenfor prosjektorganisasjonen
Framdriften i et prosjekt vil normalt vere avhen-
gig av akterer utenfor prosjektorganisasjonen.
Dette kan vere aktorer bade internt i linjeorgani-
sasjonen og hos relevante eksterne parter. Det
legges til grunn at koordineringen og kommuni-
kasjonen mellom slike akterer og prosjektene
som omfattes av denne undersgkelsen, er ivare-
tatt p& en mate som bidrar til prosjektenes fram-
drift.

4. Metode for revisjon av IT-utviklingsprosjekter, versjon 6.

Forskningskomiteen i ISACA, 11. mars 1998, s. 5.
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Forankring i ledelsen og organisasjonen

For & lykkes i gjennomferingen av et prosjekt er
det helt sentralt at prosjektet er sterkt forankret i ledel-
sen. I St.prp. nr. 1 (1998-99) ble det understreket at
Okonomiprosjektet og Lennsprosjektet var lagt direk-
te under FO, som var tildelt totalprosjektansvaret. 461
St.prp. nr. 1 (2000-2001) ble Prosjekt Golfs sterke for-
ankring 1 Forsvarets toppledelse understreket. 4T Det
legges dessuten til grunn at malsettingen om & styrke
den overordnede styring og koordmenng av IT-pro-
sjekter 1 Forsvaret, som nevnes i avsnittet nedenfor,
inneberer at Forsvarets toppledelse aktivt skal styre
IT-prosjektene som omfattes av denne revisjonen.

Ien sentral studle av suksessfaktorer i prosjekt-
g]ennomfﬂrlng ble toppledelsens engasjement
framholdt som betydningsfullt. Det ble i studien pa-
pekt at kamp om ressurser kombinert med stor grad
av usikkerhet preger mange prosjekter og kan fore til
konflikter og kriser. Dersom toppledelsen er enga-
sjert, oppnar den innsikt i prosjektets formal og ret-
ning. Dette kan vere avgjerende for motivasjon og
losning av konflikter.

Det legges til grunn at ”forankring i ledelsen”
inneberer at ledelsen aktivt engasjerer seg for & sikre
en planmessig prosjektgjennomfering. Dette inne-
barer at ledelsen er godt orientert om prosjektets ar-
beid og framdrift, har god overordnet styring av pro-
sjektet og serger for at nedvendige beslutninger blir
fattet, og at eventuelle konflikter blir lost.

Det legges til grunn at ”Forsvarets ledelse” om-
fatter Forsvarsdepartementet, forsvarssjefen, stabs-
sjefen og lederne for de ulike stabene i FO.

I tillegg til forankring i ledelsen er det i faglittera-
turen fastslatt betydningen av at prosjekter er tilstrek-
kelig forankret hos alle gvrige parter ved at prosjek-
tenes mal, status, omfang og konsekvenser er kjent.
Herunder vil det vaere viktig at alle parter som blir
berart av prosjektet, har et positivt forhold til pro-
sjektet. Det legges til grunn at Forsvarets ledelse har
et serskilt ansvar for & sikre bred forankring i For-
svarets organisasjon. Dette inneberer at beslutnin-
gen om gjennomforing av prosjektene er blitt tydelig
formidlet 1 organisasjonen, og at Forsvarets ledelse
har iverksatt tiltak for & sikre at organisasjonen lojalt
folger opp i forhold til prosjektenes malsettinger.

Koordinering av IT-prosjekter

I faglitteraturen understrekes betydningen av
samordning av IT-aktivitetene i virksomheten. Dette
innebarer blant annet a sikre en tilfredsstillende ko-

ordinering av IT-prosjekter og IT-tiltak.

46. St.prp. nr. 1 (1998-99) Forsvarsdepartementet, s. 125.

47. St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 97.

4. J K. Pinto and D.P. Slevin. Critical factors in successful pro-
ject implementation. IEEE Transactions on Engineering
Management, EM-34(1), 1987, gjengitt i Rolstadas 2001, s.
18.
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Tilfredsstillende felles IS-infrastruktur har veert
og er en viktig forutsetning for prosjektene som om-
fattes av denne revisjonen. I St.prp. nr. 1 (1997-98)
ble det orientert om at Forsvarsdepartementet i 1998
kom til & prioritere etableringen av en felles basis-
konfigurasjon for hele Forsvaret. Dette ble betegnet
som en nedvendig forutsetning for 1nnfﬁr1ng av ng/tt
okonomisystem og personellsystem i Forsvaret.*
St.prp. nr. 1 (1999-2000) ble det orientert om at pro-
sjektet Fisbasis (Forsvarets mformaSJonssystem Ba-
siskonfigurasjon) var blitt igangsatt i 19983 Ogsa
etter etableringen av Prosjekt Golf har Forsvarsde-
partementet understreket Fisbasis’ betydning med
hensyn til & understotte Forsvarets felles informa-
sjonssystemer med en felles infrastruktur, jf. St.prp.
nr. 1 (2000 2001) Videre har Forsvarsdeparte-
mentet i St.prp. nr. 1 (2001-2002) informert om at
innferingen av Fisbasis forseres, blant annet for &
sikre at en enhetlig teknisk 1nfrastruktur foreligger
ved innforingen av Golf-programmet.> ? Fisbasis kan
ut fra dette betegnes som en forutsetning for vellyk-
ket gjennomfering av Golf-programmet og dets for-
lopere, og samordning og kommunikasjon mellom
prosjektene vil folgelig veere avgjerende.

Forsvarsdepartementet har i St.prp. nr. 1 (1999—
2000) framholdt at strategien om felleslgsninger fol-
ges opp i Forsvaret g]ennom en koordinering mellom
de ulike IT-pros;j jektene.> Videre har Forsvarsdepar-
tementet i langtidsmeldingen for Forsvaret for 1999—
2002, i langtidsproposisjonen for 2002—2005 og i
St.prp. nr. 1 (2001-2002) understreket at den over-
ordnede styring og koordinering av IT-prosjekter i
Forsvaret skal styrkes, for a sikre at felles satsinger
fr nedvendig prlorltet 4 Det legges til grunn at disse
malsettingene om overordnet styring og koordine-
ring ogsé gjelder for forholdet mellom prosjektene
som omfattes av denne revisjonen og Fisbasis samt
eventuelle andre prosjekter som har vart eller er for-
utsetninger for vellykket gjennomfering av Golf-pro-
grammet og dets forlapere.

Tiltak for a hindre overskridelser og forsinkelser

Mangelfullt fokus pa styring og oppfelging av
prosjekter er en av de viktigste arsakene til overskri-
delser og forsinkelser. For & sikre tilstrekkelig sty-
ring og oppfoelging vil folgende omrader vere sentra-
le:

49.
50.
51.

St.prp. nr. 1 (1997-98) Forsvarsdepartementet, s. 36.

St.prp. nr. 1 (1999-2000) Forsvarsdepartementet, s. 48.
St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 87.
32 St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 76.
3. St.prp. nr. 1 (1999-2000) Forsvarsdepartementet, s. 48.

34 St.meld. nr. 22 (1997-98) Hovedretningslinjer for Forsva-
rets virksomhet og utvikling i tiden 1999-2002, s. 101;
St.prp. nr. 45 (2000-2001) Omleggingen av Forsvaret i pe-
rioden 2002-2005, s. 42; St.prp. nr. 1 (2001-2002) For-
svarsdepartementet, s. 22.

55.

56.

57.
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Framdriftsplanlegging

Ethvert prosjekt ber ha avmerket viktige milepae-
ler i forhold til framdriften. Dette kan gjeres ved
hjelp av framdriftsplaner og milepaelsplaner.
Prosjektgjennomferingen skal vare fundert pa
omforente, oppdaterte og realistiske planer med
hovedaktiviteter, milepaeler og anslag over res-
sursbehov.

Effektivitet i beslutningsprosesser
Beslutningsdyktighet er en kritisk faktor i sam-
spillet mellom linje- og prosjektorganisasjon.
Beslutninger skal tas til riktig tid av de rette in-
stanser, pa tilstrekkelig heoyt nivd og innenfor
etablerte fullmakter. Det legges til grunn at for-
hold knyttet til beslutningsmyndighet og -prosess
i gjennomfoeringen av prosjektene som omfattes
av denne undersgkelsen, skal vare klarlagt for a
sikre at nedvendige beslutninger kan fattes pa en
effektiv mate.

Risikostyring

Det ma etableres et program for handtering av
prosjektrisiko, som sikrer at det foretas periodis-
ke risikoanalyser av prosjektet, der risiko identi-
fiseres og males. Disse ma brukes aktivt i pro-
sjektstyringen, med sikte pa a eliminere eller mi-
nimalisere risiko knyttet til prosjektene. ISACA
framholder i sin metode for revisjon av IT-utvik-
lingsprosjekter at identifiserte risikoelementer
ma folges lapende opp av prosjektledelsen gjen-
nom hele prosjektet. Videre ber risikofaktorer 1o-
pende rapporteres til prosjektets styringsgruppe,
som deretter vil ha ansvar for 4 ta st1111ng til ned-
vendige risikoreduserende tiltak.”>

Et prosjekts arbeidsomfang, tid og kostnader er i
faglitteraturen pépekt som tre a éaekter som kre-
ver planlegging og oppfglgmg Tilsvarende er
det i PRINSIX” ”Veiledning i handtering i usik-
kerhet” framholdt at et prosjekt skal na sine mal
innenfor rammen av de tre parameterne ytelse,
tid og kostnad. I henhold til PRINSIX skal disse
parameterne ogsa benyttes i risikoanalysen, idet
denne skal vurdere konsekvenser av usikkerhets-
elementer i forhold til gkonomi, tid og ytelse.5 7

Kost-/nyttevurderinger

Forut for igangsettingen av et prosjekt mé det
veere utarbeidet en oversikt over forventede kost-
nader og hvordan disse budsjettmessig skal dek-

Metode for revisjon av IT-utviklingsprosjekter, versjon 6.
Forskningskomiteen i ISACA, 11. mars 1998, vedlegg 2, s.
10-11.

Se for eksempel Rolstadés, Asbjern. Praktisk prosjektsty-
ring. Tapir Akademiske Forlag, Trondheim, 3. utgave 2001,
s. 50.

Veiledning i handtering av usikkerhet, PRINSIX-sekretaria-
tet, FO, 1. utgave 1999, s. 7, 19, 78-79 og 84-85.
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kes. I tillegg mé det lages en oversikt over pro-
sjektets nytteside og en plan med fordeling av an-
svar for gevinstrealisering.

Kompetanse

Statskonsults undersgkelse av store statlige IT-
prosjekter viste at mange virksomheter mangler til-
strekkelig kompetanse til & kunne planlegge, organi-
sere, styre og gjennomfere et stort IT-prosjekt pa en
tilfredsstillende méte. De overvurderer ofte sin egen
gjennomferingsevne. Det er & anbefale at kompetan-
sebehovet vurderes neye i forhold til prosjektets

19

egenart. Videre ber det stilles klare krav til kompe-
tanse bade hos deltakere i prosjektgruppen og sty-
ringsgruppen og hos deltakere og samarbeidspartne-
re fra overordnet departement.

Det legges til grunn at prosjektene skal veere be-
mannet med nedvendig kompetanse og ressurser i
henhold til prosjektplan. Ogsa kompetanse pa ledel-
sesniva i departement og virksomhet er avgjerende:
Ledelsen ma settes i stand til &4 lede IT-omradet og
ikke overlate det til IT-avdeling og fagpersoner pa
omrédet.
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4 Faktagrunnlag

4.1 PROSJEKTENES HENDELSESFORLOP
4.1.1 Tidlige foringer og dagens situasjon

Forsvarets overkommando (FO) har i intervju vist
til at utgangspunktet for prosjektene som omfattes av
denne undersekelsen, i tillegg til & skulle innfri eko-
nomiregelverket var et enske om en ny form for le-
delse av Forsvaret — et nytt overordnet styringssys-
tem. Bakgrunnen for dette er at det i Forsvaret brukes
ulike 1nf0rmaSJonssystemer som ikke gir enhetlig
styrlngsmformaSJon FO fastslo i 1995 og 1996 at
det i forbindelse med videreforingen av styringskon-
septet skulle innferes og anskaffes et nytt felles
lennssystem og et nytt felles anskaffelses- og regn-
skapssystem i Forsvaret.>’ Beslutningen om innfe-
ring av felleslgsninger pa disse omradene ble fulgt
opp med to konkrete foringer.

For det forste besluttet Forsvarssjefen i november
1995 at Haerens og Luftforsvarets prosjekter for ma-
terielladministrasjon og vedlikehold, henholdsvis
EDB Regional Materiellforvaltning (EDBRM) og
Integrert materiell/administrasjonssystem (IMAS),
skulle danne grunnlaget for et felles materielladmi-
nistrasjons- og vedlikeholdssystem. Harens forsy-
ningskommando (HFK) skulle vere ansvarlig for
materielladministrasjonsdelen, og Luftforsvarets
Forsyningskommando (LFK) skulle vaere ansvarlig
for vedlikeholdsdelen. Prosjektene resulterte ikke i
fellesl;asninger.60

For det andre ble forsyningskommandoene i no-
vember 1995 meddelt at det ikke lenger var adgang
til & videreutvikle, planlegge eller igangsette utvik-
lingen av lenns- eller gkonomisystemer, herunder
for- og ettersystemer. FO begrunnet dette med innfo-
ringen av styringskons é)tet og et nytt felles gkono-
misystem for Forsvaret.

Dagens situasjon i Forsvaret er at verken gkono-
miregelverkets krav er innfridd eller felles informa-
sjonssystemer er innfert. Dette kommenteres pé fol-
gende mate 1 utkastet til totalprOSJektdokument
nr 292 for Golf fra september 2001:°

" Arsaken finnes i stor grad i Forsvarets tradisjo-
nelt sterke forsvarsgrenvise og funksjonelle organi-

58 Intervju med FO, 30.04.2002.

39 Dette ble slatt fast i skriv av 19.06.1995 og 29.03.1996, jf.
utkast til TPDOK 2 for Lennsprosjektet (LP), 09.06.1999, s.
4 og 6 og TPDOK 2 for @konomiprosjektet (OP),
29.09.1998, s. 3.

0. TPDOK 1 for Golf, 03.07.2000, s. 4.

1. Brev fra FO til HFK, LFK, SFK, FTD og Forsvarets regn-
skapssentral, 13.11.1995.

sering. Like arbeidsoppgaver loses pd forskjellig
mdte i organisasjonen og er stottet av _forsvarsgren-
vise IT-systemer av meget varierende kvalitet. Kon-
sekvensen er at Forsvaret bruker unodvendig store
ressurser pd fredsrelaterte administrative og forvalt-
ningsmessige arbeidsoppgaver. Langt mer alvorlig
er det at Forsvaret ikke har reell mulighet til d eta-
blere tilfredsstillende kontroll pd sine forvaltnings-
aktiviteter og heller ikke har mulighet til d utove
sammenhengende styring iht de kravene som stilles
til offentlige etater. Dette gir seg bl a utslag i man-
glende styring av investeringsmidlene med under el-
ler overforbruk som resultat, og det forer til man-
glende oversikt over mengde og lokalisering av For-
svarets materiell.”

4.1.2 Okonomiprosjektet
4.1.2.1 Mandat

Opprinnelig prosjektforslag for @konomiprosjek-
tet ble godkjent i FO 8. mars 1996 og tok utgangs-
punkt i at det skulle anskaffes et felles regnskapssys-
tem for Forsvaret, som skulle erstatte de atte forskjel-
lige systemene som var i bruk.%* I desember 1996 ble
det utarbeidet et revidert prOSJektforslag som 0gsa
omfattet anskaffelsessystemer FO har framholdt
kravene i gkonomiregelverket for staten som bak-
grunnen for at anskaffelse ble tatt inn i @konomipro-
sjektets mandat: For & tilfredsstille kravene til spor-
barhet i gkonomiregelverket métte regnskap og an-
skaffelser ses i sammenheng.

4.1.2.2 Framdrift

Forsvarets tele- og datatjeneste (FTD) inviterte
véren 1998 til prekvalifisering av aktuelle leverande-
rer av applikasjoner til et nytt anskaffelses- og regn-
skapssystem og et nytt felles lennssystem. Utlysnin-
gen gikk ut parallelt for Okonomiprosjektet og
Lennsprosjektet. Hensikten med dette var & sikre ko-
ordinering av de to prosjektene og en mest mulig hel-
hetlig lﬂsmng

62. Totalprosjektdokument nr. 2 (TPDOK 2) er iht. PRINSIX

det besluttende dokumentet for et prosjekt og tjener som
grunnlag for den anskaffelsen prosjektet skal foreta. God-
kjenning av TPDOK 2 ferer til at prosjektet innarbeides i
budsjettet.

3. Utkast til TPDOK 2 for Golf, 04.09.2002, s. 4.
%4 TPDOK 1 for @P, 05.03.1997, s. 5.

5. TPDOK 1 for @P, 05.03.1997, s. 6-7.

6. Tntervju med FO, 30.04.2002.

67- Kunngjering, Norsk lysningsblad, 27.04.1998.
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To applikasjoner ble prekvaliﬁsert som framtidi-
ge mulige systemlﬁsmnger i Qkonomiprosjektet:
SAP og Oracle.% Dette var ERP- losninger (Enterpri-
se Resource Planning), det vil si komplette systemer
som brukes i administrasjon av alle de ulike delene
av en virksomhet, og som ville dekke flere funk-
sjonsomrader, blant annet gkonomi, lenn og perso-
nal.®” I november 1998 godkjente Forsvarsdeparte-
mentet Dkonomiprosjektets totalprosjektdokument
nr. 2.0 P4 grunn av intern uenighet om en forestaen-
de kontraktsinngéelse om en pilotinstallasjon i SAP
og om Wkonomiprosjektet burde gjennomferes som
forutsatt i totalprosjektdokument nr. 2, stanset fram-
driften opp i pavente av nye avklaringer.71

4.1.2.3 Terminering

Hvordan @konomiprosjektet skulle viderefores,
ble utredet varen 1999. P4 grunnlag av disse utred-
ningene ble det besluttet & terminere prosjektet som-
meren 1999, ]f redegjorelse i avsnitt 4.1.4.1 ned-
enfor.

4.1.3 Lennsprosjektet
4.1.3.1 Mandat

Lennsprosjektet ble etablert i september 199
Mandatet var opprinnelig a innfore et nytt felles
lennssystem for Forsvaret. LanSpl‘OS] ektet erfarte
at systemene pa markedet er integrerte lonns- og per-
sonalsystemer. @konomistaben og Personellstaben i
FO foreslo derfor i mai 1998 at prosjektets mandat
skulle utvides til & anskaffe og innfere et felles lenns-
og personalsystem innen 31. desember 2002, med de
deler av personalsystemet som ville vaere nedvendig
for at lﬂnnsfunkSJonahteten kunne fungere tilfreds-
stillende.”> Mandatendrmgen ble bekreftet av stabs-
sjefen 1 FO 1 januar 1999. I henhold til det reviderte
mandatet skulle det veere mulig & gjennomfere utvi-
delser av personellsystemet ogsé etter 31. desember
2002. Tilpasning og innferingen av en komplett per-
son'%ldel la imidlertid utenfor Lennsprosjektets man-
dat.

773

68 prosjektstyremete nr. 12 for OP, 26.08.1998.

69 prosjektstyremete nr. 3 for LP, 02.10.1998.

70- Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 24.11.1998

7 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 07.01.1999, vedlegg
A, referat fra mote i FO 17.12.1998; Prosjektstyremate nr. 2
for @P (under ledelse av stabssjefen), 20.01.1999; Forsvars-
sjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg B, s. 7. Det re-
degjores dessuten nermere for dette i avsnitt 4.4.2.3.

72. Termineringsrapport for Lenns- og ekonomiprosjektet

(LOP), 15.12.2000, s. 7.
73. Utkast til TPDOK 2 for LP, 09.06.1999, s. 4.

74 Utkast til maélsettingsdokument og prosjektforslag for nytt
felles lonnssystem for Forsvaret, 17.11.1997, s. 3.

5. Utkast til TPDOK 2 for LP, 09.06.1999, s. 4-5.
76. Utkast til TPDOK 2 for LP, 09.06.1999, s. 6-7.
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4.1.3.2 Framdrift

Varen 1998 ble det forutsatt at Lennsprosjektet
skulle etterstrebe a innfore et mest mulig standard
nytt lennssystem for Forsvaret. Anskaffelsen skulle
fortrinnsvis skje i form av avrop pa Forvaltningstje-
nestens rammeavtale for lenns- og personalsyste-
mer.”” Hosten 1998 var denne forutsetningen endret,
idet anskaffelsen ble sett i sammenheng med @Jkono-
miprosjektets leveranse: Innfering av en totalinte-
grert losning, en ERP-lgsning, var etter FTDs pre-
kvalifisering av aktuelle leveranderer blitt en mélset-
ting, og valget som skulle gjares for et anskaffelses-
og regnskapssystem, ville sdledes vere styrende for
valget av lenns- og personalsystem.78

4.1.3.3 Terminering

Pé grunn av koplingen mellom @konomiprosjek-
tet og Lennsprosjektet medforte arbeidet med avkla-
ringer med hensyn til gjennomfering av @Jkonomi-
prosjektet ogsé forsinkelse for Lennsprosjektet, der
den merkantile prosess stoppet opp.7 Lennsprosjek-
tet arbeidet likevel med & utarbeide et beslutnings-
grunnlag for prosjektgjennomferingen og hadde per
juni 1999 utarbeidet et ferdig utkast til totalprosjekt-
dokument nr. 2. Dette ble imidlertid ikke framsendt
for godkjenning, fordi det ble besluttet & a sla sammen
Lennsprosjektet og @konomlprOSJektet

4.1.4 Lenns- og ekonomiprosjektet
4.1.4.1 Bakgrunn

Med bakgrunn i uenigheten knyttet til gjennom-
foringen av @konomiprosjektet ble det i februar 1999
besluttet & revurdere beslutningsgrunnlaget for store
planlagte IT-pI’OS_]ektel’ i Forsvaret, med bistand fra
ekstern konsulent.® PI'OS] ektet fikk navnet FOKUS.
FOKUS papekte hey risiko knyttet til Pkonomipro-
sjektet og anbefalte blant annet at anskaffelsesmodu—
len skulle tas ut av prOSJektets mandat.3> En ERP-
lgsning ble ikke anbefalt.®

Med utgangspunkt i FOKUS-utredningen anbe-
falte FO i juni 1999 overfor Forsvarsdepartementet at
innfering av en anskaffelsesmodul burde tas ut av
Okonomiprosjektets mandat. FO begrunnet dette
med at en anskaffelsesmodul som var integrert i
regnskapsmodulen, ville innebare kompliserte gren-
sesnitt mot store systemer innen materielladministra-
sjon og vedlikehold. En systemlgsning som omfattet

77 Utkast til kravdokument nr. 1 for LP, 27.03.1998, s. 18.

8. Utkast til kravdokument nr. 2 for LP, 22.09.1998, s. 67.

79 Prosjektstyremeter for LP: Nr. 6, 23.02.1999, nr. 7,
25.03.1999 og nr. 8, 22.04.1999.

80. Termineringsrapport for LOP, 15.12.2000, s. 11.
81 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 18.02.1999.

82. Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 30.08.1999; Termi-
neringsrapport for LOP, 15.12.2000, s. 7.

8. Intervju med FO, 30.04.2002.
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alle disse funksjonsomradene, ble betegnet som kost-
nadskrevende og risikofylt og dessuten urealiserbar
innenfor den fogphktende framdriftsplanen for Jko-
nomiprosjektet.

Forsvarsdepartementet tok anbefalingene fra FO
til folge og besluttet at det skulle utarbeides et revi-
dert totalprosjektdokument nr. 2. Det ble forutsatt at
FO gjennom videreforing av konomiprosjektet
skulle innfore et felles regnskapssystem, og at
LﬂnnsprOSJektet og QkonomlprOSJektet skulle ses i
sammenheng. 85 FO besluttet deretter 4 sl sammen
de to prosjektene t11 ett felles prosjekt: Lonns- og
@konom1pr05Jektet Nar det gjaldt informasjons-
systemer innen anskaffelse, materielladministrasjon
og vedlikehold — Forsvarets informasjonssystemer/
Forvaltning (FIS/F) — ble det besluttet at FO innen ut-
gangen av august 1999 skulle foreta en vurdering av
hvordan dette burde realiseres.

4.1.4.2 Mandat

Lonns- og ekonomiprosjektets oppdrag var & an-
skaffe og innfere et felles lonnssystem og et felles
regnskapssystem i Forsvaret. Omfanget av prosjek-
tets leveranse var i hovedsak summen av @konomi-
prosjektets og LﬂnnsprOSJektets leveranser, med
unntak av anskaffelsesmodul.®

4.1.4.3 Framdrift

Lennsprosjektet og @konomiprosjektet beggnte a
arbeide som ett prosjekt fra 1. august 1999.° Ved
arsskiftet 1999/2000 hadde Ukonomistaben i FO fer-
digstilt et utkast til totalprosjektdokument nr. 2. Vi-
dere hadde FTD gitt sitt tilsagn til FO om & péta seg
i opgpdrag a g]ennomffare Lonns- og ekonomiprosjek-
tet.”> FTD pépekte i den forbindelse utfordringer
knyttet til gjennomfering av prosjektet. Blant annet
var det hgsten 1999 blitt klart at det var usikkerhet
knyttet til kopling av et nytt lenns- og regnskapssys-
tem til Forsvarets informasjonssystemer innen an-
skaffelse, materielladministrasjon og vedlikehold:

En arbeidsgruppe nedsatt av FO leverte i august
1999 en enstemmig anbefaling til realisering av in-
forrnaSJonssystemer for Forsvarets materiellforvalt-
nmgsprosesser Arbeldsgruppen gikk inn for om-
fattende gjenbruk av Luftforsvarets system, IMAS,

84 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 01.06.1999.
85 Brevfra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 13.07.1999.

86. Brev fra FO til FTD, HFK, LFK, SFK, Herstaben, Sjofor-
svarsstaben, Luftforsvarsstaben og Heimevernsstaben,
22.09.1999.

87. Brev fra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 01.07.1999;
Brev fra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 13.07.1999.

8. Brev fra FO/Ledelsen til FTD, FO/@ og FO/I, 22.10.1999.
89. Termineringsrapport for LOP, 15.12.2000, s. 20.

90. Utkast til TPDOK 2 for LGP, 03.01.2000; Brev fra FTD til
FO, 21.12.1999.

1 Anbefalingen ble presentert i FIS/F-studien.
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og Heaerens system, EDBRM. Anbefalingen fikk
prinsipiell tilslutning i FO, men det var ikke gkono-
misk dekning for & igangsette denne satsmgen paral-
lelt med Lenns- og ekonomiprosjektet. 92

Da det var forutsatt at Lenns- og ekonomipro-
sjektet skulle anskaffe en sentral regnskapslesning,
med gjenbruk av grenvise materiellsystemer, gikk
FTD ut med en forespersel i markedet for & underso-
ke om leveranderer kunne vise til referanser pé en til-
svarende lgsning. Gjennom tilbakemeldingen fra le-
veranderene framgikk det at det kun kunne vises til
én referanse.”>

Pa grunnlag av den uklare situasjonen nér det
gjaldt Forsvarets informasjonssystemer innen an-
skaffelse, materielladministrasjon og vedlikehold,
framholdt FTD behovet for en avklaring av hvilke
systemer som ville eksistere pa dette omradet innen-
for det aktuelle tidsrommet for Lenns- og ekonomi-
prosjektet. FTD framholdt videre fordelene ved & re-
alisere de nye systemene pa dette omradet i tide i for-
hold til Lenns- og ekonomiprosjektet. P4 denne méa-
ten kunne en unngd bruk av manuelle grensesnitt
mellom anskaffelse og regnskap, noe som ville vere
ressurskrevende og lite “’salgbart” i organisasjonen,
og sarlig problematisk i Sjeforsvaret pd grunn av
stort transaksjonsvolum. Dessuten maétte de enheter
som ferst brukte manuelle grensesnitt, senere pareg-
ne kostnader knyttet til en overgang til elektroniske
grensesnitt, etter at nye informasjonssystemer innen
anskaffelse, materlelladmlnlstraSJon og vedlikehold
var blitt reahseﬂ

4.1.4.4 Terminering

Det var forutsatt at FO skulle oversende totalpro-
sjektdokument nr. 2 for Lenns- og ekonomiprosjek-
tet til Forsvarsde?artementet for godkjenning innen
1. januar 2000.%> Dokumentet ble imidlertid ikke
oversendt, og Forsvarsdepartementet etterlyste do-
kumentet i begynnelsen av februar 2000.® I mellom-
tiden hadde det pagétt en diskusjon i FO om hvordan
oppdraget som var gitt til Lenns- og ekonomipro-
sjektet, skulle viderefores:

I januar 2000 ble det under et mote i FOs gverste
ledelse besluttet at gjenbruk av eksisterende regn-
skapssystemer skulle utredes. 97 FO har i intervju vist
til at forsyningskommandoenes skepsis til felleslgs-
ninger 14 til grunn for beslutningen om at forsynings-
kommandoene skulle f& presentere en utredning om
hvilke legsninger de ville anbefale. Forsyningskom-
mandoene presenterte sin egen utredning basert pa

92. TPDOK 1 for Golf, 03.07.2000, s. 4-5; Utkast til TPDOK 2

for Golf, 04.09.2001, vedlegg A, s. 1.
%3 TIntervju med FLO/IKT, 15.04.2002.
94 Brev fra FTD til FO, 21.12.1999.
9. Brev fra FO til Forsvarsdepartementet og FTD, 03.11.1999.
9. Brev fra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 03.02.2000.
7. Termineringsrapport for LOP, 15.12.2000, s. 20.
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”Forskom”-lgsningen, som innebar at Forsvaret
skulle bygge videre pa eksisterende systemer i for-
svarsgrenene. Etter FOs syn var “Forskom”-lgsnin-
gen problematisk i den forstand at den ville kreve
kompliserte grensesnitt mellom systemene. Videre
ville kulturforskjellene i Forsvaret befeste seg i enda
storre grad dersom en slik lgsning, med vekt pa gjen-
bruk av forsvarsgrenvise lasninger, ble lagt til grunn.
FO ansa det som fordelaktig med en helhetlig lasning
framfor forskjellige applikasjoner, og “Forskom”-
lgsningen ble derfor avvist. Etter dette besluttet FO &
terminere Lenns- og ekonomiprosjektet. Bakgrun-
nen var ifelge FO behovet for & se nye gkonomi- og
materiellsystemer i sammenheng: Det store innspa-
ringspotensialet er pa materiellsiden, og FO ansé det
derfor ikke som hensiktsmessig & igangsette et pro-
sjekt som kun skulle innfore et nytt ekonomisystem.
Det ble folgelig besluttet & anskaffe en ERP-lgsning,
som ogsa skulle omfatte materiellsystemer. FO valg-
te med dette & g4 imot de anbefalingene som ble gitt
av ekstern konsulent sommeren 1999 om ikke & an-
skaffe en ERP-l;asning.98

FO foreslo overfor Forsvarsdepartementet en
konvergering av Lenns- og ekonomiprosjektet og
Forsvarets informasjonssystem/F orvaltnmg (FIS/
F) Forsvarsdepartementet stilte seg dpen for dette
og frafalt kravet om oversendelse av totalprosjektdo-
kument nr. 2 for Lenns- og gkonomiprosjektet. I ste-
det bad Forsvarsdepartementet om et tllsvarende do-
kument for det nye fellespros;j ektet.!”

Det nye prosjektet, som etter kort tid fikk beteg-
nelsen Golf skulle levere en lgsning som FO i Jum
1999'% hadde betegnet som kostnadskrevende og ri-
sikofylt og ikke ville kunne realiseres innenfor den
forpliktende framdriftsplanen for @konomiprosjek-
tet. Ifolge FO var arsaken til at det ikke allerede som-
meren 1999 ble besluttet & anskaffe en ERP-lgsning,
at Forsvaret pé det tidspunkt ikke i tilstrekkelig grad
var oppmerksom pé fordelene ved en samlet lgsning
for gkonomi- og materiellsystemer, og at denne er-
kjennelsen okte etter hvert som planene for realise-
r1ng & Lonns- og ekonomiprosjektet ble utarbei-
det. !0 Ogsa Forsvarets logistikkorganisasjon/Infor-
masjons- og kommunikasjonstjenester (FLO/IKT,
tidligere FTD) har vist til det problem at Lenns- og
gkonomiprosjektet skulle innfore et nytt ekonomi-
system uten integrasjon av materiellsystemer, og
framholdt at prosjektet var mer komplisert & gjen-
nomfore enn det en forutsatte da det ble etablert.'*?

%8 Intervju med FO, 30.04.2002.
9. FIS/F — Forsvarets informasjonssystem/Forvaltning — er in-
formasjonssystemer innen anskaffelse, materielladministra-
sjon og vedlikehold.

100- Brevy fra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 17.02.2000.
10L. Brey fra FO til Forsvarsdepartementet, 01.06.1999.

192 Intervju med FO, 30.04.2002.

103. Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.
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4.1.5 Golf
4.1.5.1 Mandat

Béde fokuset pa omstilling og et bredt prosjekt-
mandat skilte Golf fra prosjektets forlepere. I hen-
hold til Forsvarssjefens foringer var det et overordnet
mal for prosjektet & ”... innfere et felles system for
styring og kontroll av personell-, materiell- og eko-
nomifunksjoner. Forsvarets organisasjon og proses-
ser innen disse omradene skal tilpasses, slik at det
oppnds betydelige innsparinger o§ effektiviseringer
som resultat av investeringene.”lo Det brede omfan-
get av prosjektet og fokuset pa omstilling ble ogsa
slétt fast i St.prp. nr. 1 (2000-2001): Golf ble definert
som et omstillingsprosjekt, og et felles integrert for-
valtningssystem ble forutsatt & gi enhetlig informa-
sjon innen omradene regnskap, lenn, anskaffelse,
materielladministrasjon og vedlikehold og eventuelt
ogsé utvides til & omfatte lesninger knyttet til perso-
nellforvaltning. Med dette var anskaffelsesmodulen
igjen tatt inn i prosjektmandatet, i tillegg til moduler
som ikke hadde inngétt i tidligere prosjekter. 105

I henhold til Forsvarssjefens overordnede forin-
ger for et felles integrert forvaltningssystem var inn-
feringen forutsatt & skje i flere faser. Malsettingen for
fase 1 var et felles system for hele Forsvaret som inn-
fridde kravene 1 gkonomiregelverket innen 31. de-
sember 2002.!

4.1.5.2 Framdrift for september 2001

Sommeren 2000 godkjente Forsvarsdepartemen-
tet FOs utkast til beslutningsunderlag for & giennom-
fore forstudien, totalprosjektdokument nr. 1, 07 samt
FOs utkast til forespersel for en anskaffelse som
skulle omfatte en forstudie for innfering av et felles
1nte§8rert forvaltningssystem med inntil tre tilbyde-

I totalprosjektdokument nr. 1 var det lagt opp
til ferdigstilling av totalprosjektdokument nr. 2 innen
15. februar 2001, med snarlig pafelgende inngaelse
av kontrakt om leveranse."”” Forsvarsdepartementet
understreket overfor FO betydningen av a fa lagt
fram totalprosjektdokument nr. 2 som planlagt, slik
at departementet kunne framlegge den totale kost-
nadsrammen for prosjektet for Stortinget i investe-
ringsproposisjonen varen 2001. Hvis ikke, ville dette

104. Brev fra FO/Ledelsen til gverstkommanderende i Ser-Norge

og Nord-Norge, sjefene for forsyningskommandoene,
adm.dir. for FTD, generalinspekterene og sjefene for FOs
staber, 29.03.2000.

St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 97.
St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 97;
Brev fra FO/Ledelsen til gverstkommanderende i Ser-Norge
og Nord-Norge, sjefene for forsyningskommandoene,
adm.dir. for FTD, generalinspekterene og sjefene for FOs
staber, 29.03.2000.

107- Brey fra Forsvarsdepartementet til FO, 29.08.2000.

108. Brey fra Forsvarsdepartementet til FO, 11.07.2000.

109 TPDOK 1 for Golf, 03.07.2000, s. 16-17.

105.
106.
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ifolge Forsvarsdepartementet heyst sannsynlig fa
konsekvenser for hvorvidt Forsvaret ville klare & inn-
fri kravet om & tilfredsstille ekonomiregelverket
innen fastsatt frist.!1°

Totalprosjektdokument nr. 2 ble ikke ferdigstilt
som planlagt. I mars 2001 meddelte FO til Forsvars-
departementet at totalprosjektdokument nr. 2 for pro-
sjektet forst ville bli framlagt i august, fordi beslut-
ningsgrunnlaget for Golf ennd ikke var tilfredsstil-
lende. Ut fra denne reviderte framdriftsplanen ville
prosjektet kunne presenteres for Stortinget i St.prp.
nr. 1 (2001-2002).11!

4.1.5.3 Program Golf
Omdefinering av Golf fra prosjekt til program

4. september 2001 var et utkast til totalprosjekt-
dokument nr. 2 for Prosjekt Golf ferdigstilt, og dette
ble oversendt Forsvarsdepartementet for godkjen-
ning.112 FOs utkast til totalprosjektdokument nr. 2
ble ikke godkjent i Forsvarsdepartementet. Arsaken
var ifelge Forsvarsdepartementet at utkastet ikke var
tilstrekkelig detaljert og gjennomarbeidet til & kunne
utgjere et tilfredsstillende planleggings- og beslut-
ningsgrunnlag for hele Prosjekt Golf.'T3 Forsvarsde-
partementet besluttet i stedet & endre den overordne-
de gjennomfgrin%sstrategien. Dette ble meddelt i en
pressemelding.!'* I henhold til pressemeldingen er
maélet om felleslasninger og hvilke systemer som
skal inngd i et felles integrert forvaltningssystem, vi-
derefort fra Prosjekt Golf til Golf-programmet. Den
nye gjennomferingsstrategien innebarer imidlertid
at dette skal realiseres gjennom flere enkeltstaende
prosjekter under Golf-programmet. Forsvarsdeparte-
mentet begrunnet omleggingen med behovet for a re-
dusere usikkerheten i programmet, og a trygge den
lopende gkonomiske styringen underveis.

Omdefineringen av Golf fra prosjekt til program
og hva denne innebarer, ble meddelt Stortinget i
St.prp. nr. 1 (2001-2002): Det forste prosjektet i pro-
grammet vil ha som mal & framskaffe en “mini-
mumslesning” i forhold til kravene i statens gkono-
miregelverk innen utgangen av 2002, og samtidig bi-
dra til & gjere det enklere & skaffe til veie nedvendig
styringsinformasjon knyttet til omstillingen av For-
svaret. Den justerte gjennomferingsstrategien inne-
barer at det innledningsvis kun er det forste prosjek-
tet som skal forprosjekteres, detaljforhandles og kon-
traktfestes. De ovrige faser detaljforhandles pé et se-
nere tidspunkt, etter gjennomferte forprosjekt. For-
svaret vil dermed, ifolge proposisjonen, for hver fase

110. Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 29.08.2000.
L Brey fra FO til Forsvarsdepartementet, 16.03.2001.
112 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 05.09.2001.
13. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

14. Forsvarsdepartementet, pressemelding nr.  46/2001,
21.09.2001, Golf” Omstillingsprogram — Justering av
overordnet strategi.
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sté fritt med hensyn til hvordan en velger & fortsette
programmet. Det tas imidlertid sikte pa om muligi{ a
kunne benytte én leverander for hele programmet. 15

Med omdefineringen av Golf fra prosjekt til pro-
gram er mélsettingen for Prosjekt 1 & innfore et nytt,
felles lonns- og regnskapssys‘[em.116 Som det har
framgatt av avsnittene 4.1.2, 4.1.3 og 4.1.4 ovenfor,
var det ved etableringen av @konomiprosjektet og
Lonnsprosjektet forutsatt at det skulle anskaffes et
nytt, felles regnskapssystem og et nytt, felles lonns-
system. Ved etableringen av Lenns- og gkonomipro-
sjektet var prosjektets oppdrag & innfere et nytt, fel-
les lonns- og regnskapssystem. FLO/IKT og Forsva-
rets omstillingsprogram, ARGUS, har i intervjuer
papekt sammenfallende malsettinger mellom Pro-
sjekt 1 og forleperne til Golf. Etter FLO/IKTs syn er
en med inndeling i ulike prosjekter under Program
Golf, med hensyn til de tidligere faser i prosjektet, i
stor grad tilbake til utgangspunktet for etableringen
av @konomiprosjektet: Forsvaret skal anskaffe et
gkonomisystem som innfrir kravene i skonomiregel-
verket.!!” Ifelge ARGUS innebarer beslutningen
om fasedeling av Prosjekt Golf at Prosjekt 1 i Golf-
programmet i stor grad tilsvarer Lonns- og gkonomi-
prosjektet. 118

Framdrift i Prosjekt 1

Endret gjennomfoeringsstrategi innebar at Pro-
sjekt Golf ble omdefinert til & bestd av flere enkelt-
prosjekter innenfor et program. Den opprinnelige
foresparselen ble folgelig ogséd etter fasedelingen
lagt til grunn for valg av leverander, og evaluerings-
kriteriene som var blitt utviklet, skulle fremdeles be-
nyttes.1 19

Leverandervalget ble foretatt i desember 2001, da
Forsvarsdepartementet etter Golf-programmets eva-
luering av de aktuelle tilbyderne og anbefaling fra
FO  Desluttet at tilbyderkonstellasjonen Team
IBM'?° skulle velges som leverander til Prosjekt
1.12! Den konkurrerende tilbyderkonstellasjonen
PACT!?? klaget pad Forsvarsdepartementets beslut-
ning om valg av leverander.'? Klagen ble ikke imo-
tekommet av F orsVarsdepartementet.124

Prosjekt 1 er inndelt i et forprosjekt og et leveran-

1s. St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 83.

116. Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 17.04.2002.
7. Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.

18- ntervju med FO/Program ARGUS, 16.04.2002.
119, Brey fra Forsvarsdepartementet til FO, 17.10.2001.

120 Tilbyderkonstellasjon til Golf, bestiende av International
Business Machines AS, PA Consulting Group AS og Deloit-
te Consulting AS.

Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 21.12.2001.

Tilbyderkonstellasjon til Golf, bestaende av Accenture
ANS, Teleplan AS og ErgoGroup AS.

Brev fra Accenture til Forsvarsdepartementet, 29.01.2002.

121.
122.

123.

124. Brev fra Forsvarsdepartementet til Accenture, 22.02.2002.
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seprosjekt. Gjennom forprosjektet skal det defineres
spesifikke lgsninger og med stor ngyaktighet utarbei-
des anslag over kostnadene for leveranseprosjek-
tet.!?> 7. mars 2002 inngikk Forsvaret kontrakt med
IBM om bistand til forberedelser 02g6 avklaringer i
forkant av oppstart av forprOSJektet Forprosjekt 1
ble igangsatt 28. mai, ved inngéelsen av en forelopig
kontrakt med IBM. Denne ble erstattet ved kontrakt
av 20. juni 2002.127 Etter at Forsvarsdepartementet
har godkj ent totalprosjektdokument nr. 2 for Prosjekt
, igangsettes leveranseprosjektet.

4.2 OKONOMI
4.2.1 Kostnader 1997-2002

Tabell 1 viser kostnader knyttet til @konomipro-
sjektet, Lennsprosjektet og Lenns- og ekonomipro-
sjektet samt Golf f.o.m. 1997 t.o.m. ferste halvar
2002. For prosjektene totalt er det i denne perioden
brukt 268 millioner kroner. Ca. 40 prosent av dette er
brukt pa forlaperne til Golf.

Belgpene 1 tabellen inneholder regnskapsdata
hentet fra Forsvarets hovedregnskap under posterin-
ger i Golf og forlegperne til Golf. Regnskapsdataene
inngar i statsregnskapet (nominelle verdier).

Tabell 1 Prosjektkostnader i millioner kroner

Okonomiprosjektet
Lonnsprosjektet
Lonns- og gkonomi-
prosjektet Golf Totalt

1997 5,9 5,9
1998 23,7 23,7
1999 62,1 62,1
2000 17,3 29,0 46,3
2001 80,2 80,2
2002 50,0 50,0
SUM 109,0 159,2 268,2

*) Tallet for 2002 er posteringer til og med forste halvér (halv-
arsregnskapet).

4.2.2 Anslag over nytte og kostnader

Program Golf opplyste i mai 2002 at det kun var
utarbeidet overordnede budsjettanslag for Prosjekt 1,
men at kostnadene ville klarlegges na&rmere gjennom
forpros&ektet og presenteres i totalprosjektdokument
nr. 2.7 T henhold til forelepige anslag for Prosjekt 1

125. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
126. K ontrakt mellom IBM og Forsvaret, 07.03.2002.
127. K ontrakt mellom IBM og Forsvaret, 20.06.2002.

128. Forsvarsdepartementet har i brev til FO av 17.10.2001 stilt
krav om utarbeidelse av totalprosjektdokumenter for hvert
enkelt prosjekt som inngar i Program Golf. Disse skal fram-
legges for Forsvarsdepartementet for godkjenning.

129. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

130. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002; Brev fra FO til
Riksrevisjonen, 23.08.2002.
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fra august 2002 vil forprosjekt 1 koste 81 millioner
kroner ekskl. mva. og leveranseprosjekt 1 ca. 200
millioner kroner ekskl. mva.'3!

Forsvarsdepartementet har ikke framlagt for Stor-
tinget noen total kostnadsramme for verken Prosjekt
Golf eller Program Golf. I utkastet til totalprosjekt-
dokument nr. 2 fra september 2001 ble gjennomfo-
ringen av Prosjekt Golf kostnadsberegnet til 1 502
millioner kroner. I tillegg ble det beregnet driftsutgif-
ter pa 1 030 millioner kroner i lgpet av en tiarsperio-
de. Den kvantitative gevinsten, hovedsakelig i form
av reduksjoner i bemanning og kostnader, ble anslatt
til 7,9 mllharder kroner, fordelt over en antatt levetid
pa ti ar.! Prograrn Golf har betegnet usikkerheten
knyttet til disse anslagene som stor.!33 T utkastet til
totalprosjektdokument nr. 2 ble det ogsé pekt pa for-
ventet kvalitativ nytte ved Golf, ved at det skal an-
skaffes en lgsning som understotter kravene til sty-
ring og ledelse i offentlig virksombhet, tilfredsstiller
kravene i gkonomiregelverket og understetter gjen-
nomfﬂrmﬁgen av en rekke av de ovrige omstillingstil-
takene.!

Per juni 2002 var Program Golfs anslag over
kostnader til gjennomfering av programmet pé ca. 2
050 millioner kroner, gjennom perioden 2002-2006.
Tallmaterlalet er beheftet med stor grad av usikker-
het.!3

4.3 OKONOMIREGELVERKET

4.3.1 Dagens informasjonssystemer i Forsvaret
og okonomiregelverkets krav

Noen av Forsvarets gkonomisystemer tilfredsstil-
ler krav i skonomiregelverket isolert sett. Samtidig
finnes andre gkonomisystemer som ikke tilfredsstil-
ler regelverket. Program Golf har i intervju fram-
holdt en del av gkonomiregelverkets krav som pro-
blematiske & innfri innenfor Forsvarets naverende
informasjonssystemer. Disse manglene gjelder ikke
alle systemene. | det folgende gis en oversikt over
sentrale krav i ;akonomlregelverket som Program
Golf har papekt at ikke er innfridd: '3

— Det er ngdvendig at resultatstyringen i en virk-

somhet av Forsvarets storrelse og kompleksitet
stottes av et IT-system. Dette er ikke ivaretatt i
dag.

131 Brev fra FO til Riksrevisjonen, 23.08.2002.

132 Utkast til TPDOK 2 for Golf, 04.09.2001, s. 6-7 og 10 og
vedlegg E, s. 1.

133 Tntervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
134. Utkast til TPDOK 2 for Golf, 04.09.2001, s. 6-7.

135. Programstyremete nr. 6 for Golf, presentasjon fra Program
Golf, lysark 36, 37 og 40.

Presentasjon av status mht. ekonomisystemer i Forsvaret,
mottatt i intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

136.
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— I deler av Forsvarets systemer finnes ikke reskon-
tri med oversikt over fordringer og forpliktelser.

— Det mangler tilfredsstillende dokumentasjon av
flere gkonomisystemers oppbygging og virkemé-
te.

— Elektronisk innrapportering til statsregnskapet er
ikke tatt i bruk i Forsvaret.

— Sporbarheten fra Forsvarets samlede hovedbok til
grunnlagsdokumentasjonen er problematisk. Det-
te innbefatter sporbarheten mot materiellsyste-
mer.

— Budsjettoppfolging er problematisk fordi ned-
vendig informasjon kommer sent og er mangel-
full. Dette gjelder bade forpliktelsesdata og
lennsinformasjon.

— Integrasjon mellom regnskaps- og lennssystemer
er ikke tilfredsstillende.

Program Golf har ogsé vist til at Sjeforsvaret har
et egenutviklet system som er déarlig dokumentert, og
hvor det er ressurskrevende og risikofylt & gjere til-
pasninger. Systemet er tett integrert med evrige sys-
temer i Sjeforsvaret, og Program Golf har pépekt at
det vil veere til dels ukjente konsekvenser ved & gjore
endringer. 137

4.3.2 Arbeidet med 4 innfri skonomiregelverkets
krav innen fristen

Nér det gjelder Forsvarets arbeid med & innfere
nye informasjonssystemer som innfrir kravene i gko-
nomiregelverket, er det to problemstillinger som har
statt sentralt. Den ene er knyttet til & innfri ekonomi-
regelverket innen den utvidede fristen 31. desember
2002. Den andre er knyttet til spersmélet om innhol-
det i en sakalt "minimumslesning” og hvorvidt denne
vil veere en innfrielse av gkonomiregelverket.

Til tross for forsinkelser i @konomiprosjektet,
Lennsprosjektet, Lonns- og ekonomiprosjektet og
Prosjekt Golf ble malsettingen om innfrielse av kra-
vene i gkonomiregelverket innen 31. desember 2002
opprettholdt. Begrepet “obligatorisk minimumsles-
ning” i forhold til ekonomiregelverkets krav ble
imidlertid introdusert véren 2001, da Forsvarsdepar-
tementet gav Finansdepartementet en redegjorelse
for Forsvarets forstielse av kravene i @konomiregle-
mentet, og av hva som kunne forventes a veere inn-
fridd innen 31. desember 2002.!

Forsvarsdepartementet tok i sitt forslag om en
”minimumslesning” utgangspunkt i at Forsvarets
systemportefolje omfatter en rekke systemer som i
”Funksjonelle krav til gkonomiforvaltningen 1 sta-
ten” defineres som forsystemer/hjelpesystemer.139 I
henhold til dette regelverket stilles de samme krav til

137. Presentasjon av status mht. ekonomisystemer i Forsvaret,

mottatt i intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
09.04.2001.

138.
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systemer som er definert som forsystemer, som til
regnskapssystemet og lennssystemet. Dette omfatter
krav bade til sporbarhet kontroll, systemdokumenta-
sjon og sikkerhet.!# Forsvarsdepartementet fram-
holdt det som urealistisk og lite skonomisk & skifte ut
de eksisterende forsystemene innen utgangen av
2002. Forsvarsdepartementets forslag innebar i ste-
det i forste omgang & innfere en ny lenns- og regn-
skapsapplikasjon, som ville tilfredsstille konkrete
krav i gkonomiregelverket og kravene til integrasjon
mellom regnskapssystemet og lennssystemet. Ved
utgangen av 2002 ville det imidlertid fremdeles kun
veere manuell sporbarhet fra regnskapssystemet til
flere forsystemer. Forst i lapet av 2003 og 2004 ville
Forsvaret tilstrebe 4 tilfredsstille blant annet regel-
verkets krav til 1nte§raSJon mellom forsystemer og
regnskapssystemet

Forsvarsdepartementet har ikke mottatt noen
skriftlig tllbakemeldlng fra Flnansdepartementet pa
sitt forslag om en mlmmumslgsmng Iffalge
Forsvarsdepartementet er imidlertid “minimumsles-
ningen” blitt dreftet i mater, der Finansdepartemen-
tet muntlig har gitt uttrykk for aksept for denne.'®

Ogsa etter nye forsinkelser i Golfs framdrift i
2001 ble malsettingen om innfrielse av sentrale krav
i skonomiregelverket innen 31. desember 2002 opp-
rettholdt, jf. Forsvarsdepartementets budsjettpropo-
sisjon hesten 2001.1% 1 brev av 14. desember 2001
til Finansdepartementet framholdt imidlertid For-
svarsdepartementet at det var n;advendig a fa utsatt
fristen for & tilfredsstille kravene 1 okonomiregle-
mentet med minst seks méaneder.!* F 1nansdeparte—
mentet gav ingen formell tilbakemelding pa For-
svarsdepartementets forespersel. I samtaler mellom
Forsvarsdepartementet og Finansdepartementet ble
det konkludert med at fristen 31. desember 2002
skulle std fast. Finansdepartementet gav imidlertid
uttrykk for at departementet ikke ville veere fastlast i
sitt syn pa denne fristen: Hvis dette forste prosjektet
syntes & bli vellykket, ville det neppe vaere kritisk om
prosjektet lop noen méneder ut i 2003. 146 Forsvars-

139 Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,

09.04.2001.

Funksjonelle krav til skonomiforvaltningen i staten, punk-
tene 4-1.1 og 4-1.2.

Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
09.04.2001. Det framgar av Funksjonelle krav til gkonomi-
forvaltningen i staten, punkt 4-1.3, at det er krav til integra-
sjon mellom de ulike systemene som inngér i virksomhetens
gkonomisystem, dvs. bade regnskapssystemet og forsyste-
mene.

140.

141.

142 Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
13.08.2001.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s 83.

Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
14.12.2001.

146. Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 21.12.2001.

143.
144.
145.
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departementet har i mai 2002 framholdt at leveranse-
prosjekt 1 er Planlagt fullfert ved utgangen av 2.
kvartal 2003.1#7 Dette vil innebaere at et nytt gkono-
misystem kan vare fullt ut tatt i bruk fra regnskaps-
aret 2004.

Nér det gjelder & konkretisere ytterligere hva det
for Golf vil innebere & innfri krav i skonomiregel-
verket, meddelte Forsvarsdepartementet til FO 1 de-
sember 2001 at dette ville bli definert gjennom en
samarbeidsprosess mellom FO, Forsvarsdeparte-
mentet 08 Finansdepartementet helt i begynnelsen av
2002.148 1 april 2002 framholdt FO i et brev til For-
svarsdepartementet at innholdet i og omfanget av be-
grepet “tilfredsstille ekonomiregelverket” til da ikke
hadde veert tilstrekkelig konkretisert til at involverte
parter hadde hatt en felles og entydig referanseram-
me for hva det ville bety for Program Golf. Det ble
meddelt at Program Golf i lgpet av forste kvartal
2002 hadde konkretisert hva en "minimumslesning”
for innfrielse av kravene i gkonomiregelverket inn-
befatter. Konkretiseringen ble presentert som en om-
fangsavgrensning av leveranseprosjekt 1. Avgrens-
ningen inkluderer folgende funksjoner: gkonomisty-
ring ved ny regnskapslesning, leveranderreskontro,
kundereskontro, ansatte reskontro, nytt lennssystem
og utvikling av verktey som skal legge til rette for ba-
lansert malstyring.

Den nye gkonomilgsningen vil i ferste omgang
bli innfert i de enhetene hvor behovet er starst, det vil
si der hvor eksisterende systemer ikke tilfredsstiller
okonomiregelverket. Luftforsvarets system IMAS
tilfredsstiller for eksempel gkonomiregelverket iso-
lert sett, o% Luftforsvaret vil forelapig beholde dette
systemet. " Nar det gjelder det nye lennssystemet,
skal dette innferes i alle Forsvarets enheter.

Avgrensningen av omfanget av leveranseprosjekt
1 inneholder ogsé en identifisering av en rekke muli-
ge elektroniske grensesnitt som vil matte utvikles
bade til og fra eksisterende systemer, herunder mate-
riellsystemer og lennssystemer. Det ble fra Golfs
side lagt til grunn at en n@rmere vurdering av disse
grensesnittene og mulige andre n@dvendlge grense-
snitt, skal foretas i forprosjekt 1.!

Usikkerhetsanalyser 14 til grunn for avgrensnin-
gen av Prosjekt 1. Program Golf har framholdt at den
etter deres vurderinger har akseptabel risiko.!>

147.
148.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 21.12.2001; Pro-
gramstyremete nr. 1 for Golf, 10.01.2002.

Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 17.04.2002, vedlegg
A.

Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 17.04.2002, vedlegg
A; Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 17.04.2002, vedlegg
A.

Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 17.04.2002.

Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 17.04.2002, vedlegg
A.

149.

150.

151.

152.
153.
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Ifolge Forsvarsdepartementet har Finansdeparte-
mentet ikke hatt noen rolle i Golfs arbeid med a defi-
nere omfanget av leveranseprosjekt 1. Forsvarsde-
partementet har muntlig akseptert FOs forstéelse,
men vil forst gi skriftlig samtykke nér totalprosjekt-
dokument nr. 2 forelegges Forsvarsdepartementet for
godkj enmng

Béde Forsvarsdepartementet og FO har framholdt
iintervjuer at kravene i skonomiregelverket ikke kan
innfris fullt ut for nye materiellsystemer er innfort.
Dette vil forst skje nar et felles integrert forvaltnings-
system er innfert fullt ut. Forsvarsdepartementets
mal er at dette skal skje innen utgangen av 2005
Forsvarsdepartementet har gitt uttrykk for at en ”mi-
nimumslesning” i ferste omgang vil vere tilfredsstil-
lende, da den omfatter de sentrale elementene regn-
skap og lenn. Forsvarsdepartementet har framholdt
at Forsvaret med dette vil tilfredsstille kravene i gko-
nomiregelverket like godt som hovedtyngden av an-
dre offentlige etater. > FO har pa sin side framholdt
tilfredsstillende materiellsystemer, og ikke kun nytt
gkonomisystem, som en forutsetning for & gi Forsva-
rets ledelse tilstrekkelig styringsinformasjon.

4.4 PROSJEKTPLANLEGGING OG
-GJENNOMFORING

4.4.1 Roller og ansvarsforhold

4.4.1.1 Forsvarsdepartementets styring og
oppfolging

Forsvarsdepartementet har framholdt i intervju at
departementet fra 1997 har styrt og fulgt opp gjen-
nomferingen av @konomiprosjektet, Lennsprosjek-
tet, Lonns- og gkonomlprOSJektet og Golf ved status-
rapporter og jevnlige moter. ! Ogsa FO har opplyst
at det har funnet sted en dialog mellom Forsvarsde-
partementet og FO vedrerende prosjektene. Ifolge
FO gav imidlertid Forsvarsdepartementet i liten grad
foringer nér det gjaldt forleperne til Golf: Det var FO
som fattet beslutningene vedrerende terminering av
@konomiprosjektet, Lennsprosjektet og Lenns- og
okonomiprosjektet samt etableringen av Golf, og dis-
se ble akseptert av Forsvarsdepartementet. ' 8

Nar det gjelder Golf, var det ifglge FO liten kon-
takt med Forsvarsdepartementet i 2000. Fra februar
2001 ble kontakten tettere. Bdde Forsvarsdeparte-
mentet og FO har opplyst at departementet engasjerte
seg mer aktivt i styringen av Golf fra hesten 2001.

Videre har Forsvarsdepartementet betegnet sin rolle

154.
155.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002; Intervju
med FO, 30.04.2002.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

157 Intervju med FO, 30.04.2002.
158.

156.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
159 Tntervju med FO, 06.05.2002.
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i forhold til Golf som mer ”proaktiv”.160 Bakgrunnen
for den gkte grad av involvering er ifolge Forsvars-
departementet behovet for styring og oppfelging i et-
terkant av at det i september 2001 ble besluttet 4 om-
definere Golf fra prosjekt til program. Videre har
Golfs eksterne kvalitetssikrer, Metier, anbefalt et
sterkt engasjement fra Forsvarsdepartementets si-
de.!

Forsvarsdepartementet har framholdt at det peri-
odevis har vert uenighet mellom departementet og
FO om strategi og enkeltbeslutninger men at det har
vert en god dialog i forkant av at departementet har
fattet sentrale beslutninger vedrerende Golf.162 FO
har imidlertid opplyst at det i liten grad var dialog
mellom FO og Forsvarsdepartementet for endringen
av strategi 1 september 2001 var et faktum, og har i
den forbindelse vist til at FO fikk kjennskap til For-
svarsdepartementets beslutning om & omdefinere
Golf fra prosjekt til program ferst gjennom presse-
meldlngen fra Forsvarsdepartementet av 21. septem-
ber 2001.163 Forsvaret ble videre ikke gitt anledning
til 8 kommentere Metiers kvalitetssikringsrapport fra
september 2001, der en klarere fasedeling av Golf'ble
anbefalt. I et prosjektstyremate ble det fra Prosjekt
Golfs side framholdt at det var flere forhold som bur-
de ha vert kommentert.!%4 Ifelge FO ble heller ikke
de foringer for gjennomfﬁring av Golf' som Forsvars-
departementet gav 1 desember 2001, dreftet med FO
i forkant.!6

Forsvarsdepartementet ble tidlig i 2002 invitert til
a delta i Programstyret — som medlem eller som ob-
servater. Forsvarsdeparternentet besluttet & delta
som observater.'®” Hensikten er ifelge Forsvarsde-
partementet & folge prosessen tettere. Forsvarsdepar-
tementet har videre framholdt det som et bevisst valg
at Forsvarsdepartementets ledelse ikke deltar i pro-
gramstyremgtene, og at departementet saledes ikke
har noen besluttende rolle under metene.'%® Metier
anbefalte imidlertid i januar 2002 Forsvarsdeparte-
mentet & vurdere om departementet for en periode
burde pata seg ansvaret som leder for programstyret.
Metier begrunnet dette med at de foringene som ble
gitt fra programstyret, og de feringene Forsvarsde-

160. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002; Intervju
med FO, 30.04.2002.

lel. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

162. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

163 Intervju med FO, 30.04.2002.

164. Prosjektstyremete nr. 13 for Golf, 26.09.2001.

165. Intervju med FO, 30.04.2002. Feringene, som ble gitt i brev
fra Forsvarsdepartementet til FO av 21.12.2002, omfattet
bl.a. tidspunkt for gjennomfering av en systemstudie og inn-
holdet i Prosjekt 1, jf. neermere redegjorelse i 4.5.2.2, samt
plassering av merkantilt ansvar, jf. n@rmere redegjorelse i
44.1.3.

166. Brey fra FO til Forsvarsdepartementet, 08.02.2002.

167. Brey fra Forsvarsdepartementet til FO, 27.02.2002.

168. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
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partementet hadde gitt, var motstrldende 169 De mot-
stridende foringene til programleder 9 kunne ifolge
Metier sette hele prosjektgjennomferingen i fare, og
Metier framholdt det som viktig at Forsvarsdeparte-
mentet sikret at de fﬁrlngene som var blitt gitt, faktisk
ble tatt til fﬂlge I Metiers anbefaling ble gitt pa et
tidspunkt preget av uenighet mellom Forsvarsdepar-
tementet og FO om sentrale foringer for Golf, jf. av-
snitt 4.5.2.2.

Ogsé FO har kommentert Forsvarsdepartemen-
tets styring av Golf pé dette tidspunktet. FO har vist
til at Forsvarsdepartementet i en periode ved arsskif-
tet 2001/2002 hyppig innkalte programleder til mo-
ter, der det ble gitt direkte foringer med hensyn til
gjennomforing av Golf. Programleder fikk folgelig
styringssignaler bade direkte fra Forsvarsdeparte-
mentet og fra FOs gverste ledelse ved programan-
svarhg . FO meddelte til Forsvarsdepartementet at
dette ble ansett som en uholdbar situasjon, bade for
programleder og for FO, og rutinene ble etter dette
endret.

FO og Forsvarsdepartementet har i april/mai
2002 1 intervjuer opplyst at det er blitt etablert fol-
gende rutiner for kontakt vedrerende Golf: Program-
ansvarlig i FO og Forsvarsdepartementets ledelse
mates i etterkant av programstyremetene, det vil si
ca. én gang per maned. [ tillegg er det mer uformell
kontakt mellom Program Golf og Forsvarsdeparte-
mentet. Bdde FO og Forsvarsdepartementet betegnet
i ovennevnte intervjuer dialogen vedrerende Golf pé
det tidspunkt som velfungerende. 17

4.4.1.2 Oppdragsgiver

For alle prosjektene er de overordnede oppdrag
blitt forankret pé& forsvarssjefs- eller stabssjefsniva.
Stabssjefen 1 FO fastsatte Okonomiprosjektets opp-
drag 8. mars 1996 og Lonnsprosjektets oppdrag
26. januar 1998.17° For Lenns- og ekonomiprosjek-
tet ble stabSSJefen definert som oppdragsgiver for
pI’OS_]ektet "Da Golf ble igangsatt, ble beslutnings-

169 Metier viste til foringer vedrerende organisering av merkan-

tilt ansvar, resultatmal for systemstudien og innholdet i Pro-
sjekt 1.

”Programleder” er betegnelsen pa den gverste daglige leder
av Program Golf etter omdefineringen fra prosjekt til pro-
gram, jf. avsnitt 4.4.1.3.

Brev fra Metier til Forsvarsdepartementet, 23.01.2002.
”Programansvarlig” er betegnelsen pa den som innehar det
overordnede styringsansvaret for Golf, dvs. er prosjekteier,
jf. avsnitt 4.4.1.2.

173. Intervju med FO, 30.04.2002; Intervju med FO/Program
Golf, 06.05.2000; Programstyremete nr. 2 for Golf,
13.02.2002.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002; Intervju
med FO, 30.04.2002.

175 Termineringsrapport for LGP, 15.12.2000, s. 3-4.
176 Termineringsrapport for LOP, 15.12.2000, s. 8.
177 Utkast til TPDOK 2 for LGP, 03.01.2000, s. 12.

170.

171.
172.

174.
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gruppen representert ved Forsvarssjefen definert som
prosjektets formelle eier. 178

I tillegg til at Forsvarets gverste ledelse har hatt
det formelle ansvaret som oppdragsgiver for prosjek-
tene, har det daglige ansvaret som oppdragsgiver el-
ler prOSJekteler blitt delegert til den totalprosjektan-
svarlige for det enkelte prosjekt. Dette er i samsvar
med Forsvarets felles prosjektstyringssystem, PRIN-
SIX, som definerer totalprosjektansvarlig som den
som er tlllagt det overordnede styringsansvaret for et
totalprOSJ ekt!” o(g er prosjekteier eller prosjekteiers

“representant”.

Totalprosjektansvarlig for Lennsprosjektet og
Okonomiprosjektet var sjefen for ekonomiutvik-
lingsavdelingen i Qkonomistaben i FO. Totalpro-
sjektansvarlig var séledes hn?ernes&g plassert under
SJefen for @konomistaben.'®! For Lenns- og ekono-
miprosjektet var det forutsatt at sjefen for @konoml—
staben selv skulle vaere totalpros;j ektansvarhg 2 For
alle de tre prosjektene ble det lagt til grunn at sjefen
for Okonomistaben skulle godkjenne deler av den
dokumentasjon som ble utarbeidet i tilknytning til
prosjektene. Det ble imidlertid forutsatt at totalpro-
sjektdokumentene og totalprOSJektdlrektlvenel83
skulle godkjennes av stabssjefen i FO.!

For Prosjekt Golf ble generahnspektgren for Hee-
ren utpekt som totalprOSJ ektansvarhg 3 I mars 2001
overtok stabSSJefen i FO som totalprosjektansvarlig
for Golf.'%¢ Med omdefineringen av Golf fra pro-
sjekt til program ble betegnelsen “totalprosjektan-
svarlig” skiftet ut med “programansvarlig”. Fra fe-
bruar 2002 overtok den Igatroppende stabssjefen som
ny programansvarhg Fra august 2002 har pro-
gramansvaret blitt overfort fra stabssjefen til pro-
gramlederen for Forsvarets omstillingsprogram, AR-
GUs.!

178 TPDOK 1 for Golf, 03.07.2000, s. 13. Beslutningsgruppens
deltakere var iht. TPDOK 1 Forsvarssjefen, stabssjefen, sjef
for Sentralstaben, generalinspektorene, sjefen for forsy-
ningskommandoene og adm.dir. for FTD.

179. Prosjekthandbok for Forsvaret definerer et totalprosjekt

som et investeringsprosjekt med alle de nedvendige aktivi-
teter som kommer som en folge av dette.

180. Prosjekthandbok for Forsvaret, PRINSIX-sekretariatet, FO,
4. utgave 1999, s. 167.

181. Termineringsrapport for LOP, 15.12.2000, s. 4.
182. Utkast til TPDOK 2 for LOP, 03.01.2000, s. 65.

183. gt totalprosjektdokument (TPDOK) skal iht. PRINSIX angi
hovedtrekkene mht. hva som skal gjeres nér, og hvilket res-
sursbehov som knytter seg til de ulike oppgavene i et pro-
sjekt. Med utgangspunkt, bl.a. i et godkjent totalprosjektdo-
kument, utgir oppdragsgiver et oppdragsdokument, et total-
prosjektdirektiv.

184. Utkast til TPDOK 2 for LP, 09.06.1999, s. 65; TPDOK for
for @P, 29.09.1998, s. 38; Utkast til TPDOK 2 for LOP,
03.01.2000, s. 66.

185 TPDOK 1 for Golf, 03.07.2000, s. 13-14.
186 prosjektstyremete nr. 7 for Golf, 13.03.2001.
187. programstyremeote nr. 2 for Golf, 13.02.2002.
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Programlederen for Golf mottar feringer direkte
fra programansvarlig. Program Golf betegnet i mai
2002 oppfelgingen fra programansvarlig som meget
tett.

4.4.1.3 Utovende prosjektansvar

Hovedtrekk i ansvarsfordelingen mellom FO og
FLO/IKT (FTD)

I henhold til Forsvarets felles prosjektstyrings-
system, PRINSIX, skal den som betegnes som "total-
prosjektkoordinator” forestd samordning av aktivi-
teter 1 totaB)rOSJektet og rapportere til totalprosjekt-
ansvarlig.!”" Det utevende prOSJektansvar er imid-
lertid forutsatt lagt til en forvaltmng , da forvalt-
ningene har som en sentral oppgave a g]ennomfﬂre
materiellprosjektdelen av totalprosjekter. En forvalt-
ning som gis prosjektansvar, far oppdrag og ressurser
for & forberede, planlegge og gjennomfoere et pro-
sjekt. Det skal utpekes en prosjektleder i den aktuelle
forvaltning, som rapporterer til totalprosjektkoordi-
nator.

Det framgar av prosjektdokumentasjonen for
Okonomiprosjektet og Lennsprosjektet at den dagli—
ge prosjektledelsen ble lagt til @konomlstaben i FO
ved totalprosjektkoordinator. 193 Ansvaret til Forsva-
rets Tele- og Datatjeneste (FTD) ble begrenset til &
stotte gjennomfﬂring av tekniske og merkantile opp-
gaver i prOSJektet oga 1vareta ansvaret som teknisk
systemeier i driftsfasen.!”* Dette avviker fra pro-
sjektorganisering i henhold til PRINSIX, som gir den
aktuelle forvaltnin ngen et bredere ansvar for prosjekt-
gjennomfoeringen.

For Lenns- og gkonomiprosjektet ble det, i mot-
setning til for @konomlprOSJektet og Lennsprosjek-
tet, lagt opp til organisering i samsvar med PRIN-
SIX: Prosjektansvar og prosjektleder skulle vere un-
derlagt en forvaltning. Dette innebar at FTD skulle
vaere gjennomferingsansvarlig med hensyn pa pro-
sjektets framdrift, skonomi og resultater og ha en in-
tern prosjektorganisasjon med prosjektleder. I QOko-
nomistaben skulle det vaere en totalprosjektkoordina-

tor for prosjektet, med ansvar for & ivareta overordnet

188 E-post fra programlederen for Golf til deltakere i program-

styret, 08.08.2002.
189 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

190. Prosjekthandbok for Forsvaret, s. 167, 168 og 529.

191 pet framgér av Prosjekthandbok for Forsvaret at Forsvaret

har fem forvaltninger, herunder de tidligere forsyningskom-
mandoene HFK, LFK og SFK (dvs. i dag FLO/LAND,
FLO/LUFT og FLO/SJ@) og FTD (dvs. i dag FLO/IKT).

192. Prosjekthandbok for Forsvaret, s. 20-21, 172-174 og 524.

193. TPDIR 2 for @P, versjon 2.0, 1998, s. 10-12; TPDOK 2 for
OP, 29.09.1998, s. 5 og 36; Utkast til TPDOK 2 for LP,
09.06.1999, s. 64—66.

194. Termineringsrapport for LAP, 15.12.2000, s. 4; Utkast til
TPDOK 2 for LP, 09.06.1999, s. 6 og 64—66.

195 prosjekthandbok for Forsvaret, s. 169.
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styring og koordinering av prosjektet. Spesifisering
av ansvarsforhold mellom FO, FTD og prosjektstyret
skulle gjares i en egen ”prosjektavtale” mellom par-
tene. Denne organiseringen skulle ikke tre i kraft for
totalprosjektdokument nr. 2 ble godkjent i Forsvars-
departementet. Lenns- og ekonomiprosjektet ble
imidlertid terminert for dette.

Med etableringen av Prosjekt Golf ble det ute-
vende prosjektansvaret igjen overfort til FO. Beteg-
nelsen “totalprosjektleder” ble benyttet pa den i FO
som skulle foresta den daglige ledelsen av prosjektet.
Etter omdefineringen av Golf fra prosjekt til program
betegnes den daglige leder som “programleder”.
FTD fikk i oppdrag & veere kontraherende myndighet
og haet saerskllt ansvar for & stette prosjektet teknisk
og merkantilt. 197

I desember 2001 besluttet Forsvarsdepartementet
at FTDs merkantile ansvar for Golf skulle overfores
til programlederen for Golf, som med dette overtok
ansvaret for framforhandhng og sluttfering av kon-
trakter.!”® Det er i 2002 etablert et merkantilt ele-
ment direkte underlagt programleder, samt innleid
merkantil kompetanse. Programlederen for Golf kan
fremdeles trekke pa ressurser og tjenester fra FLO/
IKT. FLO/IKT har imidlertid ikke noe ansvar i for-
hold til Program Golf, utover & stille relevant kompe-
tanse til disposisjon for programmet.!

Diskusjonen om ansvars- og rolledeling

Ansvars- og rolledelingen mellom FO og FTD,
senere FLO/IKT, har gjentatte ganger veert gjenstand
for diskusjon. Sentrale spersmal i denne diskusjonen
har vaert om den valgte organiseringen er den mest
hensiktsmessige, og om ansvarsdelingen er klar.

I Okonomiprosjektet og Lennsprosjektet valgte
FO bevisst & legge prosjektansvaret til FO, da pro-
sjektene ikke kun var materlellanskaffelsespro 0Jek-
ter, men ogsa bererte omstilling av F orsvaret. 2071 et
innspill 1 forbindelse med Forsvarssjefens internrevi-
sjons undersgkelse av de to prosjektene, framholdt
imidlertid FTD at bruddet med de retningslinjer For-
svarets felles prosjektstyringssystem, PRINSIX, gir
med hensyn til organisering, var lite hensiktsmessig.
Etter FTDs syn var @konomiprosjektets organisering
ilinjen og FOs manglende kompetanse til 4 folge opp
et slikt prosjekt blant de viktigste arsakene til at det
oppstod problemer knyttet til prosjektgjennomferin-
gen. FTD burde f01§el1g i stedet innehatt det uteven-
de pros;j jektansvar.? Ogsa Forsvarets logistikkorga-

196 Utkast til TPDOK 2 for LOP, 03.01.2000, s. 12, 62, 64 og
67; Termineringsrapport for LOP, 15.12.2000, s. 19-20.

197 TPDOK 1 for Golf, 03.07.2000, s. 14; TPDIR 1 for Golf, s.
6-9.
198 Brev fra F orsvarsdepartementet til FO, 21.12.2001.

199. Brey fra FO il Forsvarsdepartementet, 08.02.2002; Brev fra
Forsvarsdepartementet til FO, 27.02.2002.

200- Intervju med FO, 30.04.2002.
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nisasjon/Luft (FLO/LUFT) har senere framholdt det
som mer naturlig at prosjektene var blitt gjennomfert
i en forvaltning i henhold til PRINSIX, pa grunn av
forvaltningenes kompetanse og erfaring med hensyn
til IT/IS-anskaffelser.”%%

Uklarheter knyttet til ansvarsforhold var ogsé et
tema 1 forbindelse med Okonomiprosjektet og
Lonnsprosjektet. Etter @konomistabens syn var FO
hovedansvarlig for prosjektgjennomferingen, mens
FTDs oppgave kun var a levere tekniske og merkan-
tile tjenester til prosjektene og a forberede teknisk
drift. @konomistaben konstaterte at FTD ikke delte
denne oppfatningen.203 FTD framholdt ved flere an-
ledninger at ansvarsforholdene, slik de var beskrevet
i prosjektdokumentene, var uklare og inkonsistente
og papekte behovet for full avklaring med hensyn til
rolle- o% ansvarsfordeling mellom @konomistaben
og FTD. * FLO/IKT har ogsa i intervju framholdt at
det var ulik forstaelse i FO og FTD av innholdet i de
respektive rollene i disse prosjektene, og mangel pa
klarhet knB/ttet til ansvar og oppgaver var sdledes et
problem.2 >

Forsvarssjefens internrevisj on har i en rapport fra
1999 rettet kritikk mot organlsermgen av @Okonomi-
pI’OS_]ektet og LfannsprOSJektet % Prosjektene var
pélagt & folge PRINSIX, uten & vaere organisert slik.
En slik organisering skapte ifelge internrevisjonen
uklare ansvarslinjer med delvis ukjente konsekven-
ser. Organiseringen medferte blant annet at delleve-
ranser til prosjektet métte avtales skriftlig mellom
FO og FTD i hvert enkelt tilfelle i et marked der FTD
som monopolist kunne spille pd ressursknapphet.
Dessuten ble rollen som totalprosjektkoordinator i
prosjektet plassert slik at den samme linjen fikk bade
utevende og kontrollerende roller. Videre har intern-
revisjonen framholdt at et byrakratisk FO har ikke
kapasitet til & holde folge med en stor prosjektorga-
nisasjon”.207

P& grunn av diskusjonene om plassering av an-
svar for prosjektgjennomferingen i forbindelse med
Okonomiprosjektet og Lennsprosjektet valgte FO
ved etableringen av Lenns- og ekonomiprosjektet a
overfore dette ansvaret til FTD, og dermed folge

201. Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg D,

brev fra FTD til Forsvarssjefens internrevisjon, 09.03.1999.

202 Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.

203. Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg D,

brev fra FO/@ til Forsvarssjefens internrevisjon,
11.03.1999.

Kommentarer fra kvalitetsgjennomgang av TPDOK 2 for
OP, 18.09.1998; FTDs heringsuttalelse til kravdokument nr.
1 for LP (brev fra FTD til FO/@, 19.10.1998); FTDs he-
ringsuttalelse til TPDOK 2 for LP (brev fra FTD til FO/Q,
16.02.1999).

205 Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.
206.

204.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, s. 2 og 16 og
vedlegg A, s. 33.

207. Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, s. 2.
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PRINSIX.?% Med dette ble det etablert en organise-
ring som FTD i forbindelse med de to foregéende
prosjektene hadde framholdt som den mest hensikts-
messige. Behovet for klargjering av ansvarsforhold
var imidlertid fremdeles et tema under heringene til
totalprosjektdokument nr. 2 for Lenns- og ekonomi-
prosjektet. Blant annet etterlyste FTD en klargjering
av FOs rolle som totalprosjektansvarlig og totalpro-
sjektkoordinator, samt disse rollenes grensesnitt opp
mot dem som var involvert i prosjektet i forvaltnin-
gen, da dette kun var generelt beskrevet i PRIN-
SIX.?% Under utarbeidelsen av totalprosjektdoku-
ment nr. 2 ble det i stor grad lagt opp til at forhold
som bererte ansvars- og rolledeling, ville bli nerme-
re spesifisert i en prOSJektavtale som skulle inngas
mellom @konomistaben og FTD.?

Béde Forsvarsdepartementet og FO har framholdt
det som naturlig & legge prosjektansvaret for Golf til
FO, da Golf ble etablert som et omstillingslz)rosjekt
og ikke kun et materiellinvesteringsprosjekt.“"* For-
svarsdepartementet vurderte det deretter som hen-
siktsmessig & overfere ytterligere ansvar til FO ved
Program Golf, da FTDs rolle som kontraherende
myndighet oppherte ved arsskiftet 2001/2002. En
slik organisering er i strid med Bestemmelser for an-
skaffelser i Forsvaret (BAF). Forsvarsdepartementet
gjorde imidlertid et bevisst Valg om 4 gjere et unntak
fra disse bestemmelsene.>'? Forsvarsdepartementet
har overfor FO begrunnet sin beslutning med beho-
vet for klare ansvarslinjer, ved at programleder i 1nne-
har det samlede merkantile og juridiske ansvaret. 213
Det er i Forsvaret ulike syn pa om Forsvarsdeparte-
mentets beslutning er hens1ktsmesmg Sjef FLO og
FLO/IKT har stilt seg kritiske.? Program Golf har
pa sin side papekt at Forsvarsdepartementets beslut-
ning er fordelaktig for programmet

4.4.1.4 Prosjektstyrene

I henhold til Forsvarets felles prosjektstyrings-
system, PRINSIX, kan det ved behov etableres et
prosjektstyre. PRINSIX definerer ikke naermere pro-
sjektstyrets rolle, men forutsetter at dette beskrives
ngye i det enkelte totalprOSJektdokument og/eller to-
talprOSJektdlrektlv

208 Intervju med FO, 30.04.2002.
209. Logg over innspill til TPDOK 2 for LAP, versjon 0.1-0.6, s.
48.

210. Logg over innspill til TPDOK 2 for LOP, versjon 0.1-0.6, s.
5 og 46-48.

Intervju med FO, 30.04.2002; Intervju med Forsvarsdepar-
tementet, 28.05.2002.

212- Brey fra Forsvarsdepartementet til FO, 21.12.2001.
213 Brey fra Forsvarsdepartementet til FO, 27.02.2002.

214 Programstyremete nr. 1 for Golf, 10.01.2002; Intervju med
FLO/IKT, 15.04.2002.

21s. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
216. prosjekthandbok for Forsvaret, s. 168-169.

211.

31

Alle prosjektene som omfattes av undersgkelsen,
har tatt i bruk muligheten som gis i PRINSIX til &
etablere prosjektstyre. Prosjektstyrene har veert for-
ankret pa ulikt nivé i organisasjonen, og det har vert
ulike oppfatninger og praksis med hensyn til om pro-
sjektstyrenes rolle skal forutsettes & veere radgivende
eller besluttende. Det har ogsé veert ulik praksis med
hensyn til om det er totalprosjektansvarlig/program-
ansvarlig som leder prosjekt-/programstyret, eller
om denne oppgaven er blitt lagt til en annen stilling.

Prosjektstyret for @konomiprosjektet ble den for-
ste tiden definert som et koordinerende organ 0g ble
ledet av sjefen for @konomistaben i FO, det vil 51 den
totalprosjektansvarliges overordnede i then 217 pro-
sjektstyret hadde fram til oktober 1998 en relativt
bred sammensetning. Ifelge prosjektet ensket imid-
lertid ikke flere av prosjektstyrets medlemmer a fatte
forpliktende vedtak. Prosjektstyret fungerte derfor
mer som et rad enn som et styre. Lederen for styret
hadde dessuten ikke n@dvendig myndighet til & fatte
beslutninger og gi palegg til medlemmene. I forbin-
delse med godkjenning av totalprosjektdokument nr.
2 ble det opprettet et nytt og mindre prosjektstyre,
under ledelse av stabssjefen i FO. Dette ble definert
som et besluttende styringsorgan for @konomipro-
sjektet. Det gamle styret ble gjort om til et prosjekt-
rad, ledet av sjefen for Okonomistaben.?!® Forsvars-
sjefens internrevisjon har i en rapport fra 1999 slétt
fast at funksjonen til @konomiprosjektets prosjekt-
styre var gjenstand for diskusjon. Internrevisjonen
har kritisert dette og framholdt diskusjonene som et
uttrykk for beslutningsvegring.

Ogsé for Lennsprosjektet ble det opprettet et pro-
sjektstyre, ledet av sjefen for Jkonomistaben. 07
likhet med for @konomiprosjektet var lederen for
prosjektstyret sdledes den totalprosjektansvarliges
overordnede i linjen. Ifelge Forsvarssjefens internre-
visjon var problemene med @konomiprosjektets pro-
sjektstyre sa tydelige allerede i 1997 at Lennspro-
sjektets prOSJektstyre fra starten av ble definert som
et besluttende organ ! Det er ikke avdekket tilsva-
rende interne problemer i Lennsprosjektets prosjekt-
styre som for @Okonomiprosjektet. Malsettingen for
Lonnsprosjektet var ikke omstridt, slik tilfellet var
for @konomiprosjektet. I Lonnsprosjektets prosjekt-

217. Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg A, s.

33; Se ogsé avsnitt 4.5.1.2, der det framgar at sjefen for eko-

nomiutviklingsavdelingen 1 @konomistaben var totalpro-

sjektansvarlig for @P og LP.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg B, s.

6-7; TPDOK 2 for @P, 29.09.1998, s. 37.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, s. 16 og ved-

legg A, s. 33.

Utkast til malsettingsdokument og prosjektforslag for nytt

felles lennssystem for Forsvaret, 17.11.1997, s. 16.

- Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, s. 16; Utkast til
malsettingsdokument og prosjektforslag for nytt felles
lonnssystem for Forsvaret, 17.11.1997, s. 16.

218.

219.

220.
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styre var imidlertid behovet for nadvendige avklarin-
ger, som det 14 utenfor prosjektstyrets mandat a be-
slutte, et tema under flere av metene. For eksempel
ble en klargjering av prosjektets mandat fra stabssje-
fen etterlyst, og mangelen pa dette ble framholdt som
en uakseptabel risiko for framdriften i pros;j ektet.2??

I april 1999, parallelt med revurderingen av Jko-
nomiprosjektets mandat, ble det etablert et IT/IS-pro-
gramrad. Hensikten med dette var & gi rad til stabs-
sjefen i forbindelse med IT/IS-satsingen i Forsvaret
og bidra til & styre og koordinere store IT-prosjekter.
Radets arbeidsomrade omfattet flere prosjekter, her-
under Gkonomiprosjektet og Lennsprosjektet, og fra
sommeren 1999 Lonns- og ijonomlprOSJektet Ré-
det ble ledet av stabssjefen i FO.?

I henhold til utkastet til totalprosjektdokument nr.
2 for Lenns- og ekonomiprosjektet fra januar 2000
skulle det etableres et prosjektstyre, med besluttende
myndighet. I likhet med for Lennsprosjektet og for
Okonomiprosjektet fram til hosten 1998 var sjefen
for Okonomistaben forutsatt & fa ansvaret for & eta-
blere og lede pros;j ektstyret.224 I motsetning til i de to
tidligere prosjektene innebar dette imidlertid at den
totalprosjektansvarlige selv skulle lede prosjektsty-
ret. Det kom ogsé for Lenns- og ekonomiprosjektet
til uttrykk ulike syn p& hva som skulle vere prosjekt-
styrets funksjon. I forbindelse med en hering av et ut-
kast til totalprosjektdokument nr. 2 papekte FTD be-
tydningen av at prosjektstyret métte fa klare ansvars-
og myndighetsforhold, og understreket betydningen
av prosjektstyret som et overordnet og handlekraftig
styringsorgan.”?> Ogsi Sentralstaben i FO hadde
merknader med hensyn til prosjektstyrets rolle, men
med et annet utgangspunkt enn FTD. Ifelge Sentral-
staben kunne ikke prosjektstyret vaere styrende og
besluttende organ for Lenns- og ekonomiprosjektet.
I stedet matte sjefen for @konomistaben og over ham
stabssjefen vare styrende og besluttende organ,
mens et eventuelt prosjektrad matte fa status som
rédgivende.226

For Prosjekt Golf ble det i august 2000 etablert et
prosjektstyre. Ledelsen for prosjektstyret ble lagt til
totalprosjektansvarlig, som ;z)a det tidspunkt var ge-
nerahnspekt@ren for Heren.”~’ I mars 2001 overtok
stabssjefen i FO som ny totalprosjektansvarlig for
Golf og overtok ogsa ledelsen for prOSJektstyret
Som et resultat av omdefineringen av Golf fra pro-

222. Prosjektstyremeter for LP: Nr. 2, 28.08.1998; nr. 3,
02.10.1998; nr. 4, 27.11.1998.

233. Mete nr. 1 IT/IS-programrad, 28.04.1999; Prosjektstyre-
mete nr. 3 for OP, referat datert 10.03.1999.

224. Utkast til TPDOK 2 for L@P, 03.01.2000, s. 65.

225. Logg over innspill til TPDOK 2 for LAP, versjon 0.1-0.6, s.
46-47.

226. Logg over innspill til TPDOK 2 for LAP, versjon 0.1-0.6, s.
80.

227 TPDOK 1 for Golf, 03.07.2000, s. 14.
228 prosjektstyremete nr. 7 for Golf, 13.03.2001.
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sjekt til program ble prosjektstyret fra arsskiftet
2001/2002 erstattet med et programstyre, ogsa dette
ledet av stabssjefen. Fra februar 2002 overtok den
pétroppende stabSSJefen som ny programansvarlig 0%
overtok med dette ogsa ledelsen av programstyret.
Rollene som programansvarlig og leder for program-
styret er deretter blitt delt, etter at det i august 2002
ble besluttet at lederen for Forsvarets omstillingspro-
gram, ARGUS, skal overta som ny programansvarlig
for Golf, men at stabssjefen fremdeles skal lede pro-
gramstyret. 01 programstyret for Golf deltar for ov-
rig sjefene for Fellesstaben, FLO, Personell- og gko-
nomistaben og Informatikkstaben i programstyret, i
tillegg til programlederen for ARGUS og Statoils
okonomisjef. Sistnevnte deltar fordi Statoil har erfa-
ring med innforing av samme system som Forsvaret
har besluttet & innfore. Forsvarsdepartementet, Riks-
revisjonen og FLO/IKT er observaterer i program-
styret.

Programstyret for Golf er ikke et besluttende or-
gan, men gir kun réd. Stabssjefen mottar anbefalin-
ger fra programstyret. Beslutninger knyttet til Golf
fattes og implementeres deretter i linjen, det vil si av
stabssjefen, pa vegne av Forsvarssjefen eller av For-
svarssjefen selv, uten at ﬂvrlzge medlemmer i pro-
gramstyret stilles til ansvar.

Samme modell er valgt for styringen av Prosjekt
1 i Golf-programmet: Det var i utgangspunktet plan-
lagt at det ved igangsetting av forprosjekt 1 skulle
etableres et prosjektstyre. I mai 2002 ble det imidler-
tid besluttet at det i stedet skal etableres en referanse-
gruppe. Mandatet for referansegruppen skal veare
radgivende, og ikke styrende, slik det opprinnelig var
lagt opp til for prosjektstyret. Ifalge programlederen
for Golf er hensikten med dette & holde styringslinje-
ne mer enhetlige og unngé for mange styringsorga-
ner.233

4.4.1.5 Aktorer utenfor prosjektorganisasjonene
Forsvarsinterne aktorer

Flere staber i FO har hatt og har en rolle som pre-
missleveranderer i forhold til prosjektene, da innfo-
ring av nye informasjonssystemer berarer deres fag-
omrade. Nér det gjelder @konomiprosjektet og
Lonnsprosjektet, har Forsvarssjefens internrevisjon
péapekt problemer knyttet til interne ansvarsforhold i
FO: Informatikkstaben, Sentralstaben, Forvaltnings-
staben og Personellstaben ivaretok ikke sine roller pa
en tilstrekkelig mate, da feringer fra disse, som @Qko-
nomistaben var avhengig av, uteble. Videre har For-

229. Programstyremate nr. 2 for Golf, 13.02.2002.

230. E-post fra programlederen for Golf til deltakere i program-

styret, 08.08.2002.
231 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
232. Intervju med FO, 30.04.2002.

233 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
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svarssjefens internrevisjon framholdt at Qkonomi-
staben i sitt forsgk pa & oppfylle de forpliktelser som
Forsvarssjefen hadde inngétt gikk ut over sitt an-
svarsomrade og inn pa ansvarsomradene til andre
staber.34 Nir det gjelder Golf, har FO i intervju pre-
sisert at ansvar og utevende myndighet tilligger
stabssjefen og ikke staber i FO. Dette skal forhindre
at de enkelte stabene gir ulike foringer. Flere staber
er imidlertid 2gremlssleverand;zjrer for Golf innen sine
fagomrader.

Forsvarets omstillingsprogram, ARGUS, har
ogsa en sentral rolle i forhold til Golf. Bide ARGUS
og Golf er etablert som programmer péa siden av FOs
ordinzre linjeorganisasjon. At programlederen for
ARGUS er blitt programansvarlig for Golf skal ikke
innebzere at Golf er lagt under ARGUS.23® ARGUS’
oppgaver 1 forhold til Golf er for evrig a overvake
prosessen mellom Golf og akterer i linjen og & over-
Vake Golfs rolle i forhold til omstllhngen av Forsva-

7 ARGUS er i kraft av sin rolle som koordine-
rlngsansvarhg for omstillingen i Forsvaret premiss-
giver for Program Golf. Program Golf skal med basis
i ny teknologi bidra til innsparing og effektivisering
og mé som et ledd i dette ta hensyn til de feringer
ARGUS gir for hvordan Forsvaret skal organiseres i
framtiden, og hvilke prosesser som skal utferes i or-
ganisasjonen. ARGUS skal dessuten utarbeide meto-
dikken for & realisere gevinster og overvake at dette
skjer. Bade ARGUS og Golf har gitt uttrykk for at det
er er312i;ghet om rollefordelingen mellom programme-
ne.

Det har vert og er forutsatt deltakelse fra de tidli-
gere forsyningskommandoene samt dagens FLO i
forbindelse med prosjektene. Oppgaver som er defi-
nert, er stotte med testing og pilotkjering av de nye
systemene og deltakelse i innfaringen av de nye sys-
temene.>** FLO/LUFT, FLO/SIQ og, FLO/LAND
bidrar til Golf med personellressurser 0 Golf opp-
lyste i mai 2002 at programmet s& langt hadde fatt til-
gang pa de 1personellressursene programmet hadde
etterspurt Etter dette har det imidlertid oppstatt

234. Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99,s. 2, 11 og ved-
legg A, s. 15-16.

2351 intervju med FO 30.04.2002 ble det opplyst at Informa-
tikkstaben legger premisser for Golf ut fra sitt ansvar for
Forsvarets IT-strategi, mht. arkitekturen totalt sett for et fel-
les integrert forvaltningssystem samt gjennom sitt ansvar
for gjennomfering av prosjektet Fisbasis, som skal etablere
en felles IS infrastruktur for hele Forsvaret. I intervju med
Program Golf 06.05.2002 ble det opplyst at ogsa Fellessta-
ben og Personell- og ekonomistaben er premissleveranderer
for Golf, i den forstand at de legger foringer for hvilke pro-

sesser som skal utfores i Forsvaret.

236. E-post fra programlederen for Golf til deltakere i program-

styret, 08.08.2002.
237 Intervju med FO/ARGUS, 16.04.2002.

238. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002; Intervju med
FO/ARGUS, 16.04.2002.
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problemer med & fa stilt personell til radighet for en-
kelte delprosjekter innenfor leveransen datakvalitet.
Dersom dette problemet vedvarer, vil det ifolge Pro-
gram Golf kunne fore til forsinkelser i forhold til
vedtatte planer. 2421 tillegg til avgivelse av personell
vil FLO/LUFT, FLO/LAND og FLO/SJQ fa en sen-
tral rolle i forbindelse med realisering av gevinster,
jf. avsnitt 4.4.4.4.

Forholdet Golf — leverandor

Med etableringen av Prosjekt Golf ble det beslut-
tet at en hovedleverander skulle pata seg et storre an-
svar for innfering av nytt informasjonssystem enn
hva det tidligere var lagt opp til i prosjektets forlepe-
re. Foresparselen for et felles integrert forvaltnings-
system skulle séledes rettes til potensielle hovedleve-
randerer og ikke til programvarehus.24 Formaélet
med denne endringen av kontraheringsstrategi var
ifﬁlge Forsvarsdeparternentet a sikre en bedre kvali-
tet i losningen samt raskere & komme fram til en rea-
liserbar lgsning. 244

Ifolge Program Golf forutsettes det et tett samar-
beid mellom Forsvaret og leveranderen. P& Forsva-
rets side er det blitt etablert en Forsvarets programor-
ganisasjon, med programlederen for Golf som gver-
ste leder. Bdde Forsvarets og leveranderens personell
deltar imidlertid fra igangsettingen av forprosjekt 1 i
en “Felles integrert prosjektorganisasjon”. Personel-
let vil arbeide 1 felles lokaler. Programlederen er sé-
ledes sammen med tilbyderkonstellasjonen Team
IBM leverander til linjen. Programlederen har i til-
legg rollen som kunde i forhold til leveranderen.” |
forbindelse med godkjenning av kontrakten under-
streket Forsvarsdepartementet at Golf ma ha et seer-
skilt fokus pa at leveranderens personellressurser blir
styrt og utnyttet pd en optimal maéte, og at det derfor
ma stilles krav til leveranderen om & gi Forsvaret ad-
gang til deres lapende planer for innfasing og bruk av
personellet.

239 Dok. nr. 2 — styringsdokument 2000-2005, punktene 8.1.2,

8.2.2 0g 8.2.3; TPDOK 2 for @P, 29.09.1998, s. 37 og 43;
Utkast til TPDOK 2 for LP, 09.06.1999, s. 10 og 32; FSJ
gjennomferingsdirektiv for 2000, vedlegg I, s. 3; FSJ gjen-
nomferingsdirektiv for 2001, vedlegg 1, s. 5, vedlegg J, s. 2
og 4, vedlegg K, s. 3.

240. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

241 Tntervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

242. Program Golf, statusrapport juni/juli 2002.

243. Brev fra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 17.02.2000;
Brev fra FO/Ledelsen til gverstkommanderende i Ser-Norge
og Nord-Norge, sjefene for forsyningskommandoene,
adm.dir. for FTD, generalinspekterene og sjefene for FOs
staber, 29.03.2000.

Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
03.04.2000.

245 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
246. Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 18.06.2002.

244.
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4.4.2 Forankring i ledelsen og organisasjonen
4.4.2.1 Bakgrunn

Prosjektenes arbeid med innfering av felleslos-
ninger har vert omstridt i Forsvaret. Forsyningskom-
mandoenes onske om & gjenbruke eksisterende los-
ninger har vert sentralt i denne diskusjonen. Inte-
grert materiell/administrasjonssystem (IMAS) og
EDB Regional Materiellforvaltning (EDBRM), som
brukes i henholdsvis Luftforsvaret og Heeren, er slike
eksisterende losninger. Disse er per i dag forsvars-
grenvise lgsninger, selv om det, som nevnt i avsnitt
4.1.1, 1 1995 ble gitt foringer fra Forsvarssjefen om
at Haerens og Luftforsvarets prosjekter for materiell-
administrasjon og vedlikehold skulle danne grunnlag
for felleslﬂsninger.24

Forsvarssjefens internrevisjon har i en rapport fra
1998 om innfering av materielladministrasjons- og
vedlikeholdssystemer i Forsvaret framholdt man-
glende klarhet i styringssignaler og manglende inn-
gripen fra FO som arsaker til at prosjektene ikke re-
sulterte i felleslesninger. Videre gjorde grunnleggen-
de forskjellige behov og interesser hos brukerne (for-
svarsgrenene ogg forsyningskommandoene) dette
problematisk.?*® FLO/LUFT (tidligere Luftforsva-
rets forsyningskommando, LFK) har bekreftet at det
ble avdekket ulikheter mellom Heaeren og Luftforsva-
ret som vanskeliggjorde en felleslosning. Blant annet
skulle Heeren ha et system for styring av regionale
forsyningslagre, mens Luftforsvaret hadde behov for
et landsdekkende system hvor flyvedlikehold var i
fokus. Tidlig i 1997 besluttet LFK derfor & satse pa
en totallgsning med utgangspunkt i en annen applika-
sjon enn den som ble valgt for Heren.

Forsvarssjefens internrevisjon har videre papekt
at problemer knyttet til innfering av felleslgsninger
igjen ble materialisert nar det gjaldt @konomipro-
sjektets anskaffelsesmodul, og har vist til at anskaf-
felsesfunksjonalitet etter hvert var blitt innfert i Hee-
ren og Luftforsvaret gjennom systemene EDBRM og
IMAS.? Disse systemene er ERP-systemer (Enter-
prise Resource Planning), det vil si komplette syste-
mer som brukes i administrasjon av alle de ulike de-
lene av en virksomhet, med til dels tilsvarende funk-
sjonalitet som Forsvaret skulle innfere gjennom
Okonomiprosjektet, Lonns- og ekonomiprosjektet
og arbeider med & innfere gjennom Golf. Haerens
systemlgsning EDBRM omfatter anskaffelse, mate-
rielladministrasjon og regnskap. Luftforsvarets sys-
temlosning IMAS omfatter anskaffelse, materiellad-
ministrasjon og vedlikehold. Luftforsvaret benytter
dessuten to gkonomilgsninger, hvorav den ene er en

247. TPDOK 1 for Golf, 03.07.2000, s. 4.

248. Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/98, s. 8-9 og ved-

legg D, s. 15.

249 Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.

250. Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/98, s. 8-9 og ved-

legg D, s. 15.
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integrert modul i IMAS. Heerens systemlgsning er re-
alisert i applikasjonen Oracle. Luftforsvarets system-
losning er realisert i apphkaSJonen IFS. 2! Oracle og
SAP var de to applika %onene som ble prekvahﬁsert
av @konomiprosjektet.“>< For Prosjekt 1 i Golf-pro-
grammet er det inngétt kontrakt om innfering ay et
gkonomisystem realisert i applikasjonen SAP.>3 |
det konkurrerende tilbudet fra tilbyderkonstellasjo-
nen PACT var IFS en vesentlig komponent, og gjen-
bruk av Luftforsvarets systemlgsning IMAS ble lagt
til grunn.25 4

4.4.2.2 Begrepet ’felleslosning”

Det finnes ulike oppfatninger i Forsvaret av be-
tydningen av begrepet ”felleslosning”. FO definerer
“felleslosning” som ¢én felles applikasjon. 253 For-
svarsdepartementet legger en tilsvarende forstaelse
til grunn, ved & definere “felleslosning” som én tek-
nisk I;asning, med felles prosesser for bruk, som pd
overordnet nivé ikke skiller mellom hV11ken gren el-
ler del av Forsvaret den benyttes i. 256 Forstaelsen av
”felleslosning” som en applikasjon er blitt lagt til
grunn i pros;j ektene.?>” Etter FLO/LUFTs syn behg-
ver imidlertid ikke en “felleslgsning” & vare én ap-
plikasjon, men en systeml@sning som muliggjer fri
flyt av informasjon pa bakgrunn ay en felles datamo-
dell og et felles begrepsapparat. 258

Ogsa FLO/IKT har bekreftet at det i Forsvaret har
veaert og er ulike tolkninger av hva som ligger i begre-
pet ’felleslosning”. Ifelge FLO/IKT kan dette forkla-
res med at FO og forsyningskommandoene har ulike
behov. FO har fokus pa effektiv sentral styring og
innfrielse av kravene i gkonomiregelverket og har
folgelig behov for et sentralt regnskap og mest mulig
ensartet styringsinformasjon. Forsyningskomman-
doenes fokus er rettet mot materiellsiden. Forsy-
ningskommandoenes behov nér det gjelder materiell-
systemer, er ikke helt sasmmenfallende, og de ser seg
folgelig best tjent med en lﬂsmn% som tar hensyn til
deres ulike og spesielle behov. %9 Som beskrevet
ovenfor var dette en viktig arsak til at Haerens og
Luftforsvarets prosjekter for materielladministrasjon
og vedlikehold ikke resulterte i felleslesninger. Vide-
re har FLO/IKT péapekt forsyningskommandoenes
behov for & spore vertikale transaksjoner, og de anser

folgelig en integrert losning innen sin forsvarsgren,

251 TPDOK 1 for Golf, 03.07.2000, s. 8.
252 Brev fra FO til F orsvarsdepartementet, 08.10.1998.

253. Kontrakt mellom Forsvaret og IBM, 20.06.2002, artikkel
2.1.5.

Evalueringsrapport, 28.11.2001, s. 6 og 16.

255 Intervju med FO, 30.04.2002.
256.

254.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

257. Termineringsrapport for LOP, 15.12.2000, s. 3, 4, 8 og 12—
13.

258 Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.
259 Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.
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som omfatter bade ekonomisystemer og materiell-
forvaltningssystemer, som fordelaktig ved at den er
gjennomgaende.

At FO og forsyningskommandoene har ulike be-
hov, har ogsa kommet til uttrykk i intervjuer. FO har
papekt at dagens ulike informas 6{onssystemer ikke gir
enhetlig styrlngsmformaSJon FLO/LUEFT har vist
til at en hey prosentandel av forsyningstjenesten er
direkte knyttet til forvaltning av Luftforsvarets va-
pensystemer og er spesifikke for vapengrenen. Jko-
nomiprosjektet, Lenns- og ekonomiprosjektet og
Golf har etter FLO/LUFTs syn i stor grad hatt fokus
pa regnskap og hatt for liten forstaelse for at logistikk
og vedlikehold direkte understotter Luftforsvarets
primaerprosesser. For FLO/LUFT er prosesser knyt-
tet til materiell de viktigste: Det er her transaksjoner
oppstar, og det som fram%ar i gkonomisystemene blir
en konsekvens av dette.

Uenighet om prosjektenes realisering av mélset-
tingen om felleslosninger har kommet til uttrykk i
Okonomiprosjektet, Lonns- og ekonomiprosjektet
og Golf. En tilsvarende interessemotsetning kom
ikke til uttrykk i Lennsprosjektet, da forsyningskom-
mandoenes interesser i liten grad var berert av felles-
losninger for lonn. 263

4.4.2.3 Uenighet om anskaffelsesmodulen i
Okonomiprosjektet

I desember 1996 ble det besluttet & inkludere an-
skaffelser i @konomiprosjektets mandat. Likevel ble
anskaffelsesmodulen et diskusjonstema bade i 1997
og 1998. 11998 var problemstillingen oppe til beslut-
ning fire ganger, der innsigelser ble fremmet. Hver
gang ble mandatet bekreftet, siste gang 29. septem-
ber 1998, ved at stabSSJefen i FO godkjente totalpro-
SJektdokument nr. 2.2

I oktober 1998 ble totalprosjektdokument nr. 2
for @konomiprosjektet oversendt Forsvarsdeparte-
mentet for godkjenning. 265 Forsvarsdepartementet
godkjente dokumentet, og gav med dette klarsignal
for videreforing av prosjektet og anskaffelse av et
nytt anskaffelses- og regnskapssystem. Videre god-
kjente Forsvarsdepartementet systemet SAP R/3,
som ikke stod pd rammeavtalen som Statens forvalt-
ningstjeneste hadde inngitt med leveranderer av
okonomisystemer. Forsvarsdepartementet godkjente
med dette et unntak fra Forsvarsdepartementets oko-
nomiinstruks til etatene®®®. Hensikten var & gjen-

260- Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.
261 Tntervju med FO, 30.04.2002.
262. Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.

263 ntervju med FLO/LUFT 18.04.2002; Intervju med FLO/
IKT, 15.04.2002.
Prosjektstyremeote nr. 1 for @P (under ledelse av stabssje-

fen), 10.11.1998; Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/
99, vedlegg B, s. 2.

265 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 13.10.1998.

264.
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nomfore parallelle pilottester av de to prekvalifiserte
ERP-systemene i SAP og Oracle, i henholdsvis Luft-
forsvaret og Haeren, og & erstatte eksisterende syste-
mer som ikke ville handtere overgangen til 2000
blant annet i Luftforsvaret, med en SAP- lfasmng

I et prosjektstyremeate 10. november 1998 beslut-
tet FOs nytiltradte stabssjef at det skulle foretas en ny
vurdering av om @konomiprosjektets leveranse skul-
le omfatte et felles anskaffelsessystem 8 Etter dette
henvendte sjefene for forsyningskommandoene seg
direkte til forsvarssjefen og fremmet sin motstand
mot Pkonomiprosjektets mnf@rlng av felles anskaf-
felses- og regnskapssystem2 Forsyningskomman-
doene gikk imot @konomiprosjektets planlagte an-
skaffelse av et pilotsystem i applikasjonen SAP og
anbefalte bruk av eksisterende systemer for a lose ar
2000-problemet. Videre ble det foreslatt en langsik-
tig felles sa/steml;asning som avvek fra @konomipro-
SJektets Forsyningskommandoenes lgsning inne-
bar gjenbruk av Herens systemlosning EDBRM og
Luftforsvarets systemleosning IMAS. Det ble lagt til
grunn at forsyningskommandoene skulle kunne bru-
ke sine egne systemer, og at det i tillegg ble laget et
datavarehus basert pa en felles datamodell med gren-
sesnitt mot alle systemene.271

Forsvarssjefens internrevisjon har i en rapport fra
1999 rettet kritikk mot forsyningskommandoenes
handleméte i forhold til @konomiprosjektet og har i
den forbindelse vist til “bruk av Y2K som brekk-
stang, 1gnorer1ng av FDs pélegg og foringer samt ti-
ming av ’oppreret’ ift. ny og gammel stabssjef.” 272

Forsyningskommandoene fikk gjennomslag for
sine argumenter, med stotte fra Informatikkstaben®’?
og Forvaltningsstaben. Det ble besluttet & utsette
Okonomiprosjektets planlagte kontraktsinngaelse
om anskaffelse av et pilotsystem i applikasjonen
SAP, og at Forsvaret skulle sgke om unntak fra For-
svarsdepartementets gkonomiinstruks til etatene for

266. Forsvarsdepartementets ekonomiinstruks til etatene, gitt

25.06.1998, inneholder nedvendige presiseringer til ekono-
mireglementet og funksjonelle krav, samt krav etatene ma
tilfredsstille for at Forsvarsdepartementet pa en tilstrekkelig
og hensiktsmessig mate skal kunne ivareta sitt styrings- og
kontrollansvar.

Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 24.11.1998; Brev fra
FO til Forsvarsdepartementet, 08.10.1998.
Prosjektstyremete nr. 1 for @P (under ledelse av stabssje-
fen), 10.11.1998.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg A, s.
21.

Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 07.01.1999, vedlegg
A, referat fra mote i FO 17.12.1998.

271 Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.
272.

267.
268.
269.

270.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg A, s.
21-22.

Forsvarssjefens internrevisjon har papekt at Informatikksta-
ben inntok en pragmatisk holdning, og vurderte det som at
innferingen av felleslosninger matte tas over tid, jf. rapport
1/99, vedlegg A, s. 21-22.

273.
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IFS, for & bruke dette systemet for & lagse &r 2000-pro-
blemet i Luftforsvaret. Det ble ogsa besluttet inntil
videre & stanse framdriften i henhold til vedtatt tids-
plan for Okonomiprosjektet, for ytterligere & utrede
konsekvensene av et felles anskaffelses og regn-
skapssystem for Forsvaret.?’

Forsvarsdepartementet rettet i begynnelsen av
1999 kritikk mot FO for héndteringen av @konomi-
prosjektet. Departementet papekte at den seneste ut-
viklingen i prosjektet ikke var i samsvar med gitte fo-
ringer, og framholdt at beslutningen om felleslgsnin-
ger ikke syntes a Vaere forstétt og akseptert i Forsva-
rets organlsaSJon > Etter forslag fra FO aksepterte
likevel Forsvarsdepartementet at det ble inngatt en
avtale med et konsulentfirma om & gjennomfore en
ny vurdering av beslutningsgrunnlaget. Forsvarsde-
partementet stilte imidlertid krav om at @konomipro-
sjektet skulle arbeide med innfering av nytt anskaf-
felses- og regnskapssystem innenfor de fastsatte tids-
frister og med det vedtatte ambisjonsniva.>’® Videre
ble det understreket at Forsvarsdepartementets oko-
nomiinstruks til etatene ble forventet fulgt, og at
eventuelle dis 7]%ensasjoner matte gis av Forsvarsde-
partementet.”’’ Sistnevnte krav ble ikke tatt til folge,
idet Forsvaret inngikk kontrakt med IFS for kjop av
et regnskapssystem for & lgse ar 2000-problemet i
Luftforsvaret, uten 4 soke Forsvarsdepartementet om
dispensasjon fra instruksen i forkant. Selv om kon-
trakten med IFS prinsipielt ikke ville legge bindinger
i forhold til @konomiprosjektet, ble det fra Informa-
tikkstabens side papekt at IFS regnskap ville bli tett
integrert i Luftforsvarets systemlosning IMAS, og at
det dermed kunne bli vanskeligere a bytte regnskaps-
systern.278

FO har framholdt at risikoen ved & viderefore pro-
sjektet som forutsatt i totalprosjektdokument nr. 2
ble vurdert som for hey, pd grunn av sterk motstand
mot det anskaffelses- og regnskapssystem som skulle
innfares. Det ble derfor besluttet & foreta en ny vur-
dering av hvordan prosjektet burde viderefores.?’”
FO foreslo deretter at anskaffelsesmodulen skulle
utgé fra Okonomiprosjektets mandat.?® Forsvarsde-
partementet aksepterte dette og justerte sdledes sin

274 Brev fra FO il Forsvarsdepartementet, 07.01.1999, vedlegg
A, referat fra mote i FO 17.12.1998; Prosjektstyremete nr. 1
for @P (under ledelse av stabssjefen), 10.11.1998; Prosjekt-
styremote nr. 2 for OP (under ledelse av stabssjefen),
20.01.1999.

Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 11.01.1999; Brev fra
Forsvarsdepartementet til FO, 01.02.1999.

276. Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 18.02.1999.

277 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 11.01.1999; Brev fra
Forsvarsdepartementet til FO, 01.02.1999.

Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 10.03.1999, over-
sendelse av referat fra mote mellom Forsvarsdepartementet
og FO 16.02.1999.

279 Intervju med FO, 30.04.2002.

280 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 01.06.1999.

275.

278.
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strategi fra vinteren 1999 om at ambisjonsnivaet for
prosjektet skulle vere uendret. 281

Fra Okonomiprosjektets side ble det, etter at det
ved arsskiftet 1998/99 ble besluttet & revurdere pro-
sjektet, gitt uttrykk for at det oppdrag som var gitt,
ikke syntes & vere tilstrekkelig forankret hos den
gverste ledelsen i Forsvaret: "OP [@konomlgrOSJek—
tet] fremstar ikke som et FSJ prosjekt.’ Ifolge
Okonomiprosjektet var det et problem at linjen ikke
utevet reell styring eller bidrog til & lgse det oppdrag
som var gitt pd en aktiv méte, men at det i stedet i be-
tydelig grad ble prosjektets og @konomistabens opp-
gave & forsvare oppdraget og mandatet i organisasjo-
nen. Prosjektet framholdt videre at det ikke syntes
som det var vilje eller evne til & ga inn i problemstil-
lingene 1 tilstrekkelig grad til & kunne fatte gode be-
slutmnger men at det i stedet syntes som det var vik-
tigere & oppna konsensus.?®® Forsvarssjefens intern-
revisjon har med henvisning til uttalelser fra prosjek-
tet framholdt ”datostempling” pa beslutninger som et
problem: Beslutninger som var blitt fattet, ble etter
noen méneder framstilt som historikk og ikke lenger
gyldige, selv om prosjektet i mellomtiden hadde ned-
lagt et betydelig arbeid for & avklare og innrette seg
etter beslutnmgene Dette skapte problemer for pro-
sjektets framdrift.?

4.4.2.4 Motstand mot felleslosninger etter Lonns- og
okonomiprosjektets konsept

I likhet med for @konomiprosjektet var gjenbruk
av eksisterende systemer ogsa et tema i forbindelse
med Lenns- og gkonomiprosjektet. Dette kom blant
annet til uttrykk under en hering i forbindelse med
utarbeidelsen av totalprosjektdokument nr. 2, der
bade Sjeforsvarets forsyningskommando (SFK) og
Luftforsvarets forsyningskommando (LFK) fram-
holdt at %enbruk av eksisterende lgsninger burde
vurderes.”>> Med henvisning til manglende enighet
om de foringer som var gitt for Lenns- og ekonomi-
prosjektet, understreket FO flere ganger mandatet for
prosjektet: Det skulle innfores én felles re 8%nskapsap-
plikasjon og én felles lgnnsapphkaSJon Stabssje-
fen bad forsvarsgrenene og forsyningskommandoene
om ikke & investere i og utvikle eget system for a
styrke dets kandidatur i forhold til det forestdende

28L. Brey fra Forsvarsdepartementet til FO, 13.07.1999; Brev fra

Forsvarsdepartementet til FO, 01.07.1999.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg B, s. 2.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg B, s. 2

og 5.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg A, s.

22 og vedlegg B, s. 2-3.

285. Logg over innspill til TPDOK 2 for LAP, versjon 0.1-0.6, s.
73 og 75.

286 Mgte nr. 3 i IT/IS programréd, 09.09.1999; Brev fra FO til
HFK, LFK, SFK og FTD, 22.09.1999; Brev fra FO til sjefe-
ne for forsyningskommandoene, adm.dir. for FTD og gene-
ralinspekterene, 05.10.1999.

282.
283.

284.
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valget av én blant de tre eksisterende pilotinstallasjo-
ner for nytt ekonomisystem. Ledelsen for de ulike
enhetene ble bedt personlig a forvisse seg om at prin-
sippene og feringene for prosjektet ble opg)fattet og
etterlevd i1 deres respektive organisasjoner. 87

[ utkast til totalprosjektdokument nr. 2 for Lenns-
og ekonomiprosjektet ble det interne samarbeidet
mellom store akterer i Forsvaret med hensyn til &
komme fram til omforente losninger for nytt lenns-
og regnskapssystem framholdt som den viktigste
usikkerhetsfaktoren. Det ble erkjent at det fantes be-
tydelige motkrefter til realisering av et lgnns- og
regnskapssystem etter Lonns- og ekonomiprosjek-
tets konsep‘[.288 Konseptet innebar et sentralisert
regnskapssystem med elektroniske grensesnitt mot
Forsvarets informasjonssystemer innen anskaffelse,
materielladministrasjon og vedlikehold, og folgelig
ikke full integrasjon av gkonomi- og materiellsyste-
mer i den enkelte forsvarsgren.289 Det ble videre
framholdt at den sentrale styringen av IS/IT-siden
var for svak, og at for & lykkes med leveransen ville
Lonns- og ekonomiprosjektet vere avhengig av at
Forsvarets ledelse hdndhevet foringene om felles IT-
lesninger i Forsvaret.?’ FLO/IKT har i intervju pa-
pekt at det for Lenns- og ekonomiprosjektet, i likhet
med Okonomiprosjektet, var vanskelig a fa aksept i
organisasjonen for prosjektets lﬁsninger, og at dette
bidrog til at prosjektet ble terminert.>” |

4.4.2.5 Forankring av Golfi organisasjonen og
ledelsen

Diskusjonen om gjenbruk

I malsettingen for Golf var det eksplisitt vist til
hensynet til gjenbruk av eksisterende systemer: ’Inn-
foring av ny informasjonsteknologi skal tilpasses ek-
sisterende systemer og kompetanse der dette er reg-
ningssvarende, og ut fra forutsetningen om at det skal
konvergeres mot et felles styringssystem for Forsva-
ret.”?°> FLO/LUFT har gitt uttrykk for at mélsettin-
gen om felleslgsninger slik den er formulert for Golf,
synes fornuftig, og papekt at mélsettingen for Golf
legger opp til en sterk vurdering av gjenbruk av ek-
sisterende, tilfredsstillende lyzfsninger.293 Hvordan
hensynet til gjenbruk i praksis er ivaretatt, har imid-
lertid veert gjenstand for diskusjon under gjennomfo-
ring av Golf.

287 Brev fra FO til sjefene for forsyningskommandoene,
adm.dir. for FTD og generalinspekterene, 05.10.1999.

288. Utkast til TPDOK 2 for LOP, 03.01.2000, s. 73-74.
289. Brev fra FTD til FO, 21.12.1999.

290 Utkast til TPDOK 2 for LOP, 03.01.2000, s. 73-74.
291 Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.

292. Brev fra FO/Ledelsen til gverstkommanderende i Ser-Norge

og Nord-Norge, sjefene for forsyningskommandoene,
adm.dir. for FTD, generalinspektorene og sjefene for FOs
staber, 29.03.2000.

293 Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.

37

I august/september 2001 ble spersmélet om hvil-
ke evalueringskriterier som skulle legges til grunn
for valg av leverander, og hvordan de skulle vektes,
droeftet i prosjektstyret for Golf. Forsyningskomman-
doene framholdt at det burde legges betydelig vekt
pa hensynet til gjenbruk.294 Spersmalet om gjenbruk
ble igjen tatt opp i prosjektstyret, etter at Forsvarsde-
partementet besluttet & omdefinere Golf fra prosjekt
til program og innledningsvis kun innga kontrakt for
Prosjekt 1. Fra LFKSs side ble det framholdt som en
mulighet & inngé kontrakt med begge leveranderene.
Videre framholdt LFK at dersom prosjektet ikke
kunne gjennomfores basert pa eksisterende forespor-
sel, ville det gi rom for & gjenbruke systemlosningen
IMAS. Totalprosjektansvarlig konkluderte imidler-
tid med at dette ikke var forenlig med Forsvarets stra-
tegi.295

I desember 2001 framla Golf for prosjektstyret
sin anbefaling av tilbyderkonstellasjonen Team IBM
som leverander av et felles integrert forvaltningssys-
tem. Golf hadde, som et ledd i sin evaluering, utar-
beidet en raggort der spersmélet om gjenbruk var
blitt vurdert.?”’® Golfs anbefaling av Team IBM og
folgelig en lesning realisert i applikasjonen SAP
innebar imidlertid i liten grad gjenbruk av eksisteren-
de systemer. Alle i programstyret unntatt SFK gav
sin tilslutning til Golfs anbefaling. Sjefen for SFK
framholdt kostnader generelt og gjenbruk som sen-
tralt for sitt syn og fremmet en alternativ lesning,
som ville innebaere valg av Team IBM, men med for-
utsetning om at FLO skulle realisere en mellomles-
ning for SFK og deler av Heren, basert pa IMAS.
SFKs lesningsforslag innebar videre at det matte
framheves at leverander kun var valgt for det forste
delprosjektet.297 Nar det gjelder SFKs dissens, har
FO vist til at Sjeforsvaret har et sterkt behov for 4 fa
erstattet sine systemer, serlig materiellsystemer.
Valget av SAP medferer at slike systemer ikke kan
innferes umiddelbart, og kommer folgelig i konflikt
med det akutte behovet Sjeforsvaret har for a {4 er-
stattet sine systemer.298

Ifelge FLO/LUFT vil SAP trolig kunne vere ut-
gangspunktet for en tilfredsstillende lesning. Gjen-
brukselementet er imidlertid etter FLO/LUFTs syn i
liten grad blitt vektlagt i Golfs utlysning og dialog
med de aktuelle leveranderkonstellasjonene. FLO/
LUFT har videre framholdt at Golfs evalueringspro-
sess av leveranderene pa logistikkomradet kun er
gjennomfort pa overordnet niva, mens hovedvekten i
evalueringen er lagt pa 4 innfri kravene i gkonomire-

gelverket. Etter FLO/LUFTs syn er det problematisk &

294. Prosjektstyremete nr. 11 for Golf, 24.08.2001; Prosjektsty-

remete nr. 12 for Golf, 12.09.2001.
295 Prosjektstyremote nr. 13 for Golf, 26.09.2001.
296 prosjektstyremete nr. 14 for Golf, 03.12.2001.
297 prosjektstyremete nr. 14 for Golf, 03.12.2001.
298 Tntervju med FO, 30.04.2002.
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velge en ERP-losning basert forst og fremst pd krav i
okonomiregelverket for staten, uten at behovene i for—
hold til materiellsystemer er tilstrekkelig Vektlagt

Forsvarsdepartementet har i intervju framholdt at
hensynet til gjenbruk var sentralt i malsettingen for
Golf, men at dette er en kompleks problemstilling.
Ifolge Forsvarsdepartementet er eksisterende syste-
mer utviklet for & understette de prosesser som utfe-
res 1 dag, og vil felgelig i liten grad dekke behovet
som framtidige prosesser forutsetter. En nedvendig
videreutvikling av eksisterende systemer for & dekke
dette behovet vil derfor innebare en reduksjon av
gjenbruksverdien. Forsvarsdepartementet har videre
vist til arbeidet i Defence Interest Group, der flere
lands forsvar som har innfort SAP, deltar. Denne
gruppen legger foringer i forhold til utvikling av SAP
og vil innebere gjenbruk i utvidet forstand, ved at det
norske forsvar drar nytte av andre lands erfarin-
ger, 300

Ulike syn pd om applikasjonen SAP er valgt for hele
Program Golf

Forsvarsdepartementet har framholdt det sorn
komplisert & bytte system i lepet av Program Golf.3°
Ogsa FO har anfert liknende: Valget av applikasjo-
nen SAP for Prosjekt 1 innebeerer at SAP vil bli valgt
for hele programmet. Ifolge FO kan det likevel ten-
kes at Forsvaret, etter & ha utarbeidet en total pro-
gramplan for Golf, finner det aktuelt & utnytte enkelte
eksisterende systemer. For eksempel kan det vere én
mulig lﬂsning at Luftforsvaret benytter aj %)hkasp—
nen IFS nar det gjelder vedlikehold av fly.

Ogsa FLO/LUFT har gitt uttrykk for at Golf-kon-
trakten med IBM i utgangspunktet ikke legger opp til
gjenbruk av Luftforsvarets systemlosninger. Ifolge
FLO/LUFT kan imidlertid gjenbruk bli aktuelt etter
en ny vurdering av kostnader og risiko. FLO/LUFT
har i den forbindelse vist til at det ikke er tatt endelig
stilling til applikasjoner, i og med at en med beslut-
ningen om 4 fasedele Golf og innga separate kontrak-
ter for hver fase forelopig ikke er forpliktet til & velge
den applikasjonen som ble valgt for fase 1 ogsé for
ovrige faser. En vurdering av IMAS som en del av
systemlesningen fra IBM anses av FLO/LUFT som
en mulighet, i form av en integrert lgsning basert péa
SAP (Q;konorm/l;ann) og IFS/IMAS (logistikk/vedli-
kehold).3°

Forankring av Golf'i organisasjonen

Ifolge FO er det i dag storre forstaelse for behovet
for felleslgsninger i Forsvaret enn det har veert tidli-

299 Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.
300.

301.

Intervju med Forsvarsdepartementet 28.05.2002.
Intervju med Forsvarsdepartementet 28.05.2002.

302. Intervju med FO, 30.04.2002. FO bruker betegnelsen “’sys-
temstudie” pé en slik programplan.

303 Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.
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gere. FO har framholdt at det har vert nedvendig for
ledelsen & bruke tid pa a oppna denne forstaelsen i or-
ganisasjonen. Det ma imidlertid fremdeles forventes
uenighet i Forsvaret i forbindelse med 1nnf;ar1ng av et
felles integrert forvaltmngssystem Ogsa For-
svarsdepartementet har vist til motkreftene nér det
gjelder innfering av dette systemet, og har framholdt
forankring i organisasjonen som en av de sterste
usikkerhetselementene knyttet til Golf. Ifelge For-
svarsdepartementet vil et fellessystem ikke skredder-
sys 1 forhold til ulike behov og vil felgelig ikke til-
fredsstille alle spesialiserte krav. Enheter som i dag
har seregne losninger som godt tilfredsstiller deres
behov, vil folgelig ofte ikke vaere heyt motiverte for
& ga over til et fellessystem.3?

FLO/LUFT har i intervju framholdt at de er posi-
tive til felleslasninger som understotter Forsvarets
primarprosesser, og vist til at FLO som helhet har
behov for felles lesninger innen logistikk. FLO/
LUFT har videre gitt uttrykk for at de lojalt stetter fo-
ringene i Golf-programmet. Det ble imidlertid fram-
holdt at FLO/LUFT ikke har behov for noen ny les-
ning, men har dekket sine behov gjennom sin névee-
rende systemlosning IMAS. Nar det gjelder konse-
kvenser for Luftforsvaret ved innfering av et nytt
system gjennom Golf, har FLO/LUFT vist til at Luft-
forsvaret har en moderne, tilfredsstillende systemlgas-
ning, som allerede har gitt besparelse og effektivise-
ring, og som har et effektiviseringspotensial som vil
bli videre utnyttet. Ifolge FLO/LUFT settes dette ar-
beidet tilbake ved implementering av et nytt ERP-
system, da erfaringer tilsier at det tar minst to til fire
ar etter systemimplementering for dette potensialet
kan realiseres. Dette tilsier ifolge FLO/LUFT at virk-
somheten mister flere &r med hensyn til gevinstreali-
sering, selv om det iverksettes omstilling gjennom
FLO, da Luftforsvarets effek‘uVlserm%spotensml i
stor grad er knyttet til ﬂyvedhkehold

Tiltak for a sikre forankring i organisasjonen

Ifolge Forsvarsdepartementet er det en sterk be-
vissthet 1 departementet og i FO om betydningen av
forankring i organisasjonen og behovet for tiltak for
a sikre dette. Manglende motivasjon vil ifelge For-
svarsdepartementet kunne utgjere en trussel i forhold
til gevmstreahsermg, da gevmstuttak skal skje i lin-
jen. 307 Folgende tiltak er i 1nterVJuer papekt som sen-
trale for & sikre forankring i organisasjonen:

1 Lojalitet til beslutninger

Béde Forsvarsdepartementet og FO har framholdt
at det ikke er &pent for diskusjon om de beslutninge-

304 Intervju med FO, 30.04.2002.

305 Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

306 Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.

307. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
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ne som er fattet om 1nnf¢5r1ng aV et felles integrert
forvaltningssystem i Forsvaret.%® FO har videre gitt
uttrykk for at ledere som ikke er villige til & folge opp
disse beslutnlngene mé vere innstilt pa & fratre sine
stllhnger % Nar det gjelder tidligere erfaringer fra
Okonomiprosjektet, kan det nevnes at Forsvarssje-
fens internrevisjon har pépekt at det manglet egnede
rutiner for & sikre at de ansatte forstod de iverksatte
policyer og prosedyrer, og at disse ble overholdt. In-
ternrevisjonen understreket behovet for at ledelsen
iverksatte tiltak dersom organisasjonen ikke kunne
eller ville folge opp de beslutninger som var fattet. 310

Béde Forsvarsdepartementet og FO har vist til
Golfs sterke forankring i ledelsen, som et virkemid-
del for & sikre oppslutning i organisasjonen om inn-
foringen av et felles integrert forvaltningssystem. !
Ifolge FO har den sterke ledelsesforankringen av
Golf veert nedvendig for & fa aksept i organisasjonen
for mélsettingen om fellessystemer. Videre har FO
vist til at beslutningen om Valg av leverander er blitt
tydehg kommunisert til organisasjonen, 0% at det nd
er i ferd med & bli aksept for dette Valget

2 Tydeliggjoring av fordelene ved en felleslosning

Béde Forsvarsdepartementet og FO har under-
streket betydningen av a tydeliggjore for organisa-
sjonen fordelene ved de nye felleslosningene som
innfores. Forsvarsdepartementet har i den forbindel-
se framholdt programlederens rolle med hensyn til &
motivere organisasjonen og rulle ut nye systemer pa
en tilfredsstillende mate. Ogsa at Forsvarsdeparte-
mentet varen 2002 har &pnet for & Vurdere en forsert
oppstart av Prosjekt 2 i Golf-programmet , er ifol-
ge departementet et virkemiddel for & sikre oppslut-
ning om innferingen av et felles integrert forvalt-
nmgssystem da en med dette tydeliggjor at realise-
ring av gevinster kan ligge nart fram i tid.

Fra Golfs side er det framholdt som en av de stor-
ste usikkerhetsmomentene ved gjennomfering av
programmet at gevinstene fra Prosjekt 1 kan bli min-
dre enn det store enheter i Forsvaret forventer. Gjen-
nom Prosjekt 1 innferes kun en liten del av et felles
integrert forvaltningssystem. Dersom organisasjonen
ikke er innforstatt med at gevinstrealisering ma skje
over tid, samt at den vesentligste del gevinstuttaket
forst kan skje gjennom de senere faser av Program
308. Intervju med FO, 30.04.2002; Intervju med Forsvarsdepar-
tementet, 28.05.2002.

309 Intervju med FO, 30.04.2002.

310. Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, s. 4, 13 og ved-

legg A, s. 22.

Intervju med FO, 30.04.2002; Intervju med Forsvarsdepar-
tementet, 28.05.2002.

312 Intervju med FO, 30.04.2002.
313.

314.

311.

Det redegjores neermere for dette i avsnitt 4.5.2.2.
Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
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Golf, er det ifolge Golf fare for svekket forankring av
programmet i organisasjonen.>

Erfaringer med felleslosninger og integrasjon
mellom forsvarsgrenene pé andre omréader er ifolge
FO ogséa av betydning nar det gjelder & oppna aksept
for et felles integrert forvaltningssystem. Innfering
av en felles IS-infrastruktur gjennom prosjektet Fis-
basis (Forsvarets informasjonssystem Basiskonfigu-
rasjon) forventes & bidra til & skape sterre forstaelse
og aksept for felles informasjonssystemer. Videre
har FO framholdt integrasjonen mellom forsvarsgre-
nene gjennom FLO som en vesentlig arsak til at et
felles integrert forvaltningssystem er i ferd med & bli
akseptert i organisasjonen. Sjef FLO, som fra 2002 er
leder for de tidligere forsyningskommandoene, har
gitt klare foringer for fellesl;asninger.3 !

3 Nettverk

Det er etablert dialog med ulike deler av organi-
sasjonen gjennom et nettverk av kontaktpersoner.3 !
Véren 2001 ble det etablert et Point of contact-nett-
verk”, med hovedkontaktpersoner i Fellesstaben i
FO, i Fellesoperativt hovedkvarter, ved forsynings-
kommandoene og hos generalinspekteorene. Dette
nettverket ble blant annet brukt under heringene av
utkast til totalprosjektdokument nr. 2. Hesten 2001
var nettverket i liten grad 1 bruk. Dette skyldtes ifolge
Golf at programmet avventet videre foringer fra For-
svarsdepartementet og folgelig hadde lite informa-
sjon & formidle.>

Point of contact-nettverket er per varen 2002 til
dels erstattet av andre kontaktpunkter som ivaretar
programmets behov i linjeorganisasjonen. Dette er
av Program Golf framholdt som et betydelig mer
strukturert nettverk hos de viktigste akterene i linjen.
Det er utpekt relaSJonsansvarhge og koordmermgs-
ansvarlige som inngar i dette nettverket.>!° Disse er
utpekt i de samme enhetene som deltar i programsty-
ret. Relasjonsansvarlig og koordineringsansvarlig i
FLO har ansvaret for kontakten med FLO/LUFT,
FLO/SJO og FLO/LAND. Disse enhetenes tidligere
deltakelse 1 Point of contact-nettverket er séledes er-
stattet med kontakten med relasjonsansvarlig og ko-
ordineringsansvarlig i FLO. Program Golf bruker
imidlertid fremdeles Point of contact-nettverket i sin
kontakt med forsvarsgrenene.320

FLO/LUFT framholdt i intervju i april 2002 at

315 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

316 ntervju med FO, 30.04.2002.
317 ntervju med FO, 30.04.2002.

318 Tntervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

319 pe relasjonsansvarlige fungerer som kontaktpunkt nér det er

behov for at overordnede beslutninger fattes i den enheten
de representerer. De koordineringsansvarlige er lavere hie-
rarkisk plassert enn de relasjonsansvarlige og brukes som
kontaktpunkt for Program Golf i konkrete, mindre saker.

320. Tntervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
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forvaltningene i liten grad var blitt involvert i Golf ut
over deltakelse i prosjekt-/programstyret. Informa-
sjonen fra Golf ble av FLO/LUFT ansett som noe
mangelfull. FLO/LUFT framholdt videre at potensi-
alet som ligger i Point of contact-nettverket, med sine
ressursnettverk i forvaltningene, ikke var fullt utnyt-
tet, 1 og med at det var blitt brukt i meget begrenset
grad det siste aret. 321

Forankring av Golf'i ledelsen i FO og Forsvarsde-
partementet

FO framholdt i intervju i april 2002 at den sterke
forankringen av Golf i FOs og Forsvarsdepartemen-
tets ledelse er unik i forhold til andre prosjekter, bade
pagéende store materiellanskaffelsesprosjekter og
forleperne til Golf. FO viste i den forbindelse til at
stabssjefen er leder av programstyret og programan-
svarlig, og at programlederen for Golf rapporterer di-
rekte til programansvarlig. 322 Forankringen av Golf
pa stabssjefsnivé var nytt sammenliknet med forle-
perne til Golf, der totalprosjektansvaret var lagt til
@konomistaben og sjefen for @konomlstaben meste-
parten av tiden ledet prOSJektstyrene 3 FO fram-
holdt videre i intervjuet at det ikke var gitt at forank-
ringen skal vere like sterk g]ennom hele prosessen,
dersom behovet for dette skulle avta.>* Kort tid etter
dette — 1 august 2002 — er programansvaret overfort
fra stabssjefen til lederen for Forsvarets omstillings-
program, ARGUS.

FO har ifelge Forsvarsdepartementet hatt en van-
skelig oppgave med hensyn til & innfere felleslesnin-
ger fordi de ulike forsvarsgrenene har fremmet sine
serinteresser med stor tyngde. Etter Forsvarsdepar-
tementets syn burde imidlertid FO ha valgt en toffere
linje og maktet & fatte en beslutning om 1nnfﬁr1ng av
felleslosninger pé et tidligere tidspunkt.3?

Naér det gjelder forankring i Forsvarsdepartemen-
tet, har departementet helt fra etableringen av Jko-
nomiprosjektet og Lennsprosjektet fastholdt kravet
om innfering av en felles applikasjon pé tvers av for-
svarsgrenene og en sentral regnskapslgsmng 327
Hvor aktivt Forsvarsdepartementet har engasjert seg
for & gjennomfere dette, har imidlertid veert varieren-
de. Som det framgar av avsnitt 4.4.1.1 ovenfor, har
Forsvarsdepartementet siden hgsten 2001 engasjert

321 ntervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.
322 Intervju med FO, 30.04.2002.
323. Jf avsnittene 4.5.1.2 0g4.5.1.4.

324 Intervju med FO, 30.04.2002.

325. E-post fra programlederen for Golf til deltakere i program-

styret, 08.08.2002.

326. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

327 Dette kommer bl.a. til uttrykk gjennom felgende: Brev fra

Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
02.06.1997; Brev fra Forsvarsdepartementet til FO,
11.01.1999; Brev fra Forsvarsdepartementet til FO,
01.02.1999; Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.
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seg mer aktivt i styringen av innferingen av nye for-
valtningssystemer. Dessuten er Golf fra samme tids-
punkt blitt sterkere forankret i Forsvarsdepartemen-
tets ledelse.3%3

4.4.3 Koordinering av IT-aktiviteter

Tre IT-prosjekter/-tiltak 1 Forsvaret var forutset-
ninger for Jkonomiprosjektet, Lennsprosjektet og
Lonns- og ekonomiprosjektet i den forstand at for-
sinkelser og/eller reduserte tjenester ville f4 konse-
kvenser for muligheten for gjennomfering: Forsva-
rets informasjonssystem Basiskonfigurasjon (Fisba-
sis), InterLAN og Forsvarets programvare- og drifts-
stattesenter (FPDS) Ogsa for Program Golf leg-
ges det til grunn tilsvarende forutsetninger.

4.4.3.1 Fisbasis

Ifelge St.prp. nr. 1 (2001-2002) skal det for & kun-
ne understette nye felles informasjonssystemer i For-
svaret innferes en felles IS-infrastruktur, Fisbasis,
med felles konsepter og lgsninger for drift, vedlike-
hold, sikkerhet, brukerstette, opplaring etc. 330

Prosjekt Fisbasis ble vedtatt etablert t1d11g 11997,
men oppstarten ble forsinket til 1998.33! Forsinkel-
sene i gjennomferingen av Fisbasis bidrog til gkt
usikkerhet for @konomiprosjektet og Lennsprosjek-
tet. I prosjektenes usikkerhetsanalyser ble det fram-
holdt som en uakseptabel risiko dersom Fisbasis ikke
var pa plass for & underswtte de nye systemene som
prosjektene skulle innfere.>3? Hosten 1998 papekte
FTD at Prosjekt Fisbasis ennd ikke var formelt god-
kjent av FO, og framholdt det som lite sannsynlig at
Fisbasis 1 sin helhet ville bli rullet ut parallelt med
nye felles informasjonssystemer. Ifalge FTD var en
snarlig oppstart av prosjektet og at nedvendige mid-
ler ble stilt til disposisjon, forutsetninger for en til-
fredsstillende 1nnf;ar1ng av et anskaffelses- og regn-
skapssystem.33 Forsvarssjefens 1ntemreV1SJon fast-
slo i en rapport at Fisbasis var forsinket i forhold til
Okonomiprosjektets og Lennsprosjektets tidshori-
sont og anbefalte at FO snarest métte beslutte 98
kommunisere hvordan Fisbasis skulle realiseres.>
Det palop imidlertid nye forsinkelser i 1999.33°

Ved érsskiftet 1999/2000 ble det besluttet & revi-

dere framdriftsplanen, ved & fasedele innferingen av

328. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

329. Termineringsrapport for LOP, 15.12.2000, s. 6; Utkast til
TPDOK 2 for LGP, 03.01.2000, s. 73—-76: Utkast til TPDOK
2 for LP, 09.06.1999, s. 9.

St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 76.
St.prp. nr. 1 (1998-99) Forsvarsdepartementet, s. 52-53;
St.prp. nr. 1 (1999-2000) Forsvarsdepartementet, s. 62.

332 TPDOK 2 for @P, 29.09.1998, s. 47; Utkast til TPDOK 2 for

LP, 09.06.1999, s. 70.

333. Brev fra FTD til FO/@, 10.08.1998.
334.

330.
331.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, s. 2 og 4.
335. St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 49.
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Fisbasis, i stedet for som opprinnelig planlagt: A fer-
dlgstllle Fisbasis innen 2004, som en fullskalainnfo-
rlng 6 1 utkast til totalprosjektdokument nr. 2 for
Lenns- og ekonomiprosjektet ble fasedelingen av
Fisbasis framholdt som et usikkerhetselement, og det
ble betegnet som en uakseptabel risiko dersom de de-
ler av Fisbasis som prosjektet var avhengig av, ikke
var pa plass: Dette ville medfere at systemet ikke vil-
le kunne installeres. >3

Lonns- og gkonomiprosjektets mandat ble vide-
refort i Prosjekt Golf, og det fasedelte opplegget for
realiserin§ av Fisbasis var ogsé forutsatt & understot-
te Golf.33® Da Fisbasis ble frarnlagt for Stortinget for
godkjenning hesten 2000,%3? omfattet forslaget kun
delmaél 1, det vil si innfering av ny infrastruktur i Hee-
ren, Heimevernet og enkelte fellesavdelinger innen
forste halvar 2004. Det var i disse enhetene infra-
strukturen var den eldste. Innfering i resterende deler
av Forsvaret var med fasedelingen av Fisbasis blitt
utsatt. 340 Forsvarsdepartementet framholdt at pro-
sjektplanene for Golf og Fisbasis var tilpasset hver-
andres framdrift, for & sikre at nﬂdvendig grunnleg-
gende infrastruktur ville vaere pa plass nar Golf ruller
ut et felles integrert forvaltn1ngssystern.34 Gjennom
Stortingets vedtak av budsjett for 2001 ble midler
stilt til disposisjon for Fisbasis.>*?

Kort tid etter ble gjennomferingstakten for Fisba-
sis pa nytt endret. FO besluttet at utrulling av Fisba-
sis skulle forseres. Beslutningen ble begrunnet med
at det var behov for Fisbasis for & kunne nd mélet om
& innfri okonomiregelverket.>*3 Forsvarsdeparte-
mentet bekreftet endringen i St.prp. nr. 1 (2001-
2002): For blant annet a sikre at en enhetlig teknisk
infrastruktur skal foreligge ved innferingen av Pro-
gram Golf, ble det framholdt som enskelig & forsere
innferingen av Fisbasis i de resterende deler av For-
svaret, det vil si i hovedsak Sjeforsvaret og Luftfor-
svaret. Det ble opplyst at Fisbasis skal fullfores i lo-
pet av 2003.3** Med dette ble det, som i den opprin-
nelige mélsettingen for Fisbasis, forutsatt en fullska-
lainnfering innen 2004.

Ifolge FLO/IKT er gjennomfﬂrln%en av Fisbasis
godt i rute i forhold til prOSJektplan Videre anser

336. Fsy Gjennomfoeringsdirektiv 2000, vedlegg Q.

337. Utkast til TPDOK 2 for LOP, 03.01.2000, s. 73-74 og ved-
legg B, s. 3 0g 9.

338 Fsy Gjennomferingsdirektiv 2000, vedlegg Q.

339 Fisbasis ble i proposisjonen framlagt som et nytt kategori 1-
prosjekt, med en samlet kostnadsramme pa 785 mill. kr.

St.prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 87.
341t prp. nr. 1 (2000-2001) Forsvarsdepartementet, s. 39.

342 B innst. S. nr. 7 (2000-2001), s. 33 og 41; Forhandlinger i
Stortinget 20002001, bind 7b, s. 1150-1154, 11.12.2000.

Brev fra FO til Forsvarskommando Ser-Norge, Forsvarets
bygningstjeneste, FTD, 13.07.2001.

St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 76.
345 Intervju med FLO/IKT 15.04.2002.

340.

343.

344.
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Program Golf fasingen mellom Fisbasis og Golf som
god

4.4.3.2 Kommunikasjonskapasitet

I St.prp. nr. 1 (1999-2000) fastslo Forsvarsdepar-
tementet at Jkonomiprosjektet og LﬂnnsprOSJektet
var avhengig av okt kommunikasjonskapasitet.34’
Dette framgikk ogsa av prosjektenes usikkerhetsvur-
deringer, der det ble presentert som en kritisk faktor
dersom det lokale internnettet, InterLAN t11 berorte
avdelinger ikke var tllstrekkehg utbygd§ Det var
etablert et eget prosjekt i FTD for & s1kre en tilfreds-
stillende utbygging, Prosjekt InterLAN.3*

Lennsprosjektet presenterte i desember 1998 be-
hovene for kommunikasjonskapasitet i InterLAN for
bade Okonomiprosjektet og Lennsprosjektet og
framholdt at den ikke var tilstrekkelig. Ifolge FTD
var imidlertid InterLAN ferdig utbygd i henhold til
plan, og det ble framholdt som uproblematisk & byg-
ge ut nedvendig kagasitet for i tide 4 kunne mate pro-
sjektenes behov.*>" Med utgangspunkt i uenigheten
knyttet til dette spersmalet betegnet Forsvarssjefens
internrevisjon 1 en rapport i 1999 situasjonen som
urovekkende og anbefalte at FO snarest avklarte
usikkerheten rundt kommunikasj onskapasiteten.3 >

Ogsa for Leonns- og ekonomiprosjektet var til-
fredsstillende kommunikasjonskapasitet i InterLAN
en forutsetning, og i utkastet til totalprosjektdoku-
ment nr. 2 ble dette framholdt som en usikkerhet. Det
ble i den forbindelse vist til at Prosjekt InterLAN var
blitt terminert og ansvaret for drift og vedlikehold
overfort til linjen 1 FTD.

Ifelge FLO/IKT vil Program Golfs behov for
kommunikas; onskapasitet i InterLAN bli tilstrekke-
lig ivaretatt. Prograrn Golf har pépekt at det er
planlagt en omfattende utbygging av kommunika-
sjonskapasitet i de na@rmeste arene, men at InterLAN
og bandbredde fortsatt er et usikkerhetsomrade for
Program Golf. I Program Golf er det etablert en leve-
ranse “datakommunikasjon”, som et mottiltak mot
denne usikkerheten. Leveransen vil bli viderefort i
forprosjekt 1 slik at behov for bandbredde kan esti-
meres og meldes inn til ansvarlig utbygger. For pro-

346. Notat mottatt i intervju med FO/Program Golf 06.05.2002,

”Andre prosjekter som forutsetning for Golf”.

St.prp. nr. 1 (1999-2000) Forsvarsdepartementet, s. 119—
120.

348 Utkast til TPDOK 2 for LP s. 69; TPDOK 2 for @P,
29.09.1998, s. 46.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg A, s.
11.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, vedlegg A, s.
12 og vedlegg, D, brev fra FTD til Forsvarssjefens internre-
visjon, 09.03.1999, vedlegg 1, s. 1.

- Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, s. 2, 4 og ved-
legg A, s. 12.

352. Utkast til TPDOK 2 for LOP, 03.01.2000 s. 15.
353 Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.

347.

349.

350.
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grammet vil omfanget av Prosjekt 1 og de pafelgen-
de prosjekter vaere drivende for bAndbredde/kommu-
nikasjonslesninger, og usikkerhet med hensyn til ut-
byggingstakt o% behov vil derfor ifelge Program
Golf kunne oke.

4.4.3.3 Programvare- og driftsstotte

Bade av @Okonomiprosjektet og Lennsprosjektet
ble det betegnet som en kritisk faktor dersom den
planlagte etableringen av et Forsvarets programvare-
og driftsstettesenter (FPDS) ikke var ferdlgsnlt for
de nye informasjonssystemene ble innfort.?

FPDS var tiltenkt ansvaret for sentral drift og
vedlikehold av fellessystemer og var forutsatt eta-
blert i takt med utviklingen av Fisbasis og nye felles-
systerner 6T henhold til Forsvarets langsiktige sys-
templan for perioden 1995-2000 skulle planleggin-
gen av FPDS pébegynnes i januar 1996, og senteret
skulle Vaere etablert og operativt innen desember
1999.3 37 Prosjektet for etablering av FPDS ble imid-
lertid godkjent farst i 1998 og igangsatt i 1999. Hes-
ten 1998 framholdt FTD at FPDS neppe ville vare
etablert med tilstrekkelig kompetanse og kapasitet
innen det tidspunkt et nytt felles system skulle innfe-
res, og det ville felgelig bli behov for midlertidige
losninger. I 1999 fastslo Forsvarssjefens internrevi-
sjon at FPDS var forsinket i forhold til @konomipro-
sjektets og Lennsprosjektets tidshorisont og anbefal-
te at FO raskt besluttet og kommuniserte hvordan
FPDS skulle realiseres.>>® Ved arsskiftet 1999/2000
var imidlertid realiseringen av FPDS fremdeles uav-
klart. Dette ble av Lenns- og ekonomiprosjektet
framholdt som en usikkerhet for pros; ektet.

Anbefalingene om etablering av et felles pro-
gramvare- og driftssenter for F orsvarets felles infor-
masjonssystemer er ikke gjennomfart O Etter eta-
bleringen av FLO ses ifolge FLO/IKT behovet for
felles programvare- og driftsstette i en storre sam-
menheng, 1 og med at FLO/IKT har fatt utvidet an-
svar pd landsbasis. Det utvidede ansvarsomradet
inneberer at FLO/IKT har ansvaret for tele- og data-
systemer helt ned til sluttbrukeren, og at personell i
forsvarsgrenene er overfort til FLO/IKT. Maélsettin-
gen om et felles programvaresenter og et felles drifts-
senter for IKT er imidlertid opprettholdt Ogsa

354 Notat mottatt i intervju med FO/Program Golf 06.05.2002,
” Andre prosjekter som forutsetning for Golf”.

355 Utkast til TPDOK 2 for LGP, 03.01.2000, s. 69—70; TPDOK
2 for @P, 29.09.1998, s. 46-47.

356 Dokument nr. 2, 2000-2005, vedlegg B, punkt 7.27.
357.

358.

Forsvarets langsiktige systemplan 1995-2000, s. 30.

Forsvarssjefens internrevisjon, rapport 1/99, s. 2, 4 og ved-
legg A, s. 11.

359 Utkast til TPDOK 2 for LGP, 03.01.2000, s. 15 og 74.

360 St prp. nr. 55 (1999-2000) Forsvarets logistikkfunksjoner,
s. 10.

361 Intervju med FLO/IKT 15.04.2002.

2002-2003

Program Golf har framholdt at FPDS tidligere var en
forutsetning, men at dette er endret, blant annet pa
grunn av ovennevnte endring ved etableringen av
FLO/IKT.®

4.4.3.4 Koordinering og prioritering av
IT-prosjekter og IT-tiltak

Ovenstédende beskrivelse av status og utvikling
vedrerende Fisbasis, InterLAN og FPDS viser at det
har veert forsinkelser og usikkerhet knyttet til oppfol-
gingen av beslutninger om igangsetting av IT-pro-
sjekter og IT-tiltak som var forutsetninger for pro-
sjektene som skulle innfere nye forvaltningssyste-
mer. [ tillegg til at usikkerheten knyttet til realisering
av disse forutsetningene ble framhevet i prosjektenes
risikovurderinger, ble ogsa faren for motstridende fo-
ringer papekt: FTD framholdt hesten 1998 at dersom
ikke beslutning om oppstart av Prosjekt Fisbasis og
etablering av FPDS ble fattet meget snart, ville kon-
sekvensen sannsynligvis bli en desentral lgsning,
hvor driften i sterst mulig utstrekning var basert pa
eksisterende organisasjon i de forsvarsgrenvise for-
valtningene. Dette ville imidlertid veere i strid med
foringene i Forsvarets langsiktige IT-strategi for en
sentral lgsning. 363

Informatikkstaben, som ansvarhg for koordine-
ring av Forsvarets IT-pros;j ekter,3¢ papekte under et
mate i [T/IS-programréadet varen 1999 at det var stor
budSJettm6551g underdekning for pagéende IT/IS-
prOSJekter > Videre bemerket Informatikkstaben i
flere heringsuttalelser at de forutsetningene som var
lagt til grunn med hensyn til kommunikasjonskapasi-
tet, Fisbasis og felles programvare- og driftsstette,
utgjorde en risiko, da finansieringen og realiseringen
av prosjektene som var forutsetninger for @konomi-
prosjektet, Lonnsprosjektet 06% Lenns- og gkonomi-
prosjektet, ikke var avklart.3°® I en heringsuttalelse
vedrerende Lennsprosjektet framholdt Informatikk-
staben for eksempel at “nér det ikke er ressurser, ka-
pasitet, kompetanse eller penger til & gjennomfore
alle disse prosjektene slik LP [Lennsprosjektet] for-
utsetter, far dette betydning for LP sine muligheter til
a gjennomfere prosjektet. Dette er konsekvenser som

362. Notat mottatt i intervju med FO/Program Golf 06.05.2002,

”Andre prosjekter som forutsetning for Golf”.

363. Brev fra FTD til FO/@, 10.08.1998. I brevet ble det lagt til
grunn at en sentral lesning ville innebzere én eller flere data-
baser sentralt plassert og driftet av FPDS. En desentral los-
ning ville innebare databaser fysisk lokalisert ved de re-
spektive forsyningskommandoer for forsvarsgrenene og ved
FTD for fellesinstitusjonene og for konsolidering.

364 Informatikkstabens rolle som overordnet koordineringsan-

svarlig for Forsvarets informasjonssystemer ble slatt fast i
Forsvarssjefens IS-direktiv fra oktober 1997.

365 Mete nr. 11 IT/IS programrad, 28.04.1999.

366. Heringsuttalelse til gjennomferbarhetsstudie nr. 2 for LP

(notat fra FO/I til FO/@, 19.02.1999); Logg over innspill til
TPDOK 2 for L@P, versjon 0.1-0.6, s. 85 og 90.
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LP ma ta inn pa seg nar de reviderer sine lgsnin-

ER)

ger.

4.4.4 Tiltak for a hindre overskridelser og
forsinkelser

4.4.4.1 Framdriftsplanlegging

Alle prosjektene har utarbeidet framdriftsplaner,
der hovedaktiviteter og milepaler systematisk er
identifisert og behov for personellressurser knyttet til
den enkelte fase er anslatt.>%® Det har imidlertid opp-
statt forsinkelser i forhold til framdriftsplanene, og
det har veert stilt spersmal ved realismen i planene.

Forsinkelser

I Forsvarsdepartementets seknad fra 1997 om
forlengede overgangsordninger for innfrielse av gko-
nomiregelverket ble det framholdt at tidsfristene det
var lagt opp til, var stramme, men realistiske. 69
Framdriften i prosjektene ble imidlertid etter hvert
forsinket og stanset tidvis helt opp uten at fristen 31.
desember 2002 ble endret.

Ved termineringen av Jkonomiprosjektet og
Lennsprosjektet i 1999 var det forsinkelser i prosjek-
tene pa omkring ett ar,370 og ved termineringen av
Lenns- og ekonomiprosjektet i 2000 var arbeidet
med nytt ekonomisystem blitt ytterligere forsinket i
henhold til opprinnelig framdriftsplan. Ett ar etter
etableringen av Golf var fristen for innfrielse opprett-
holdt, men innholdet i hva som skulle innfris, ble
nedjustert Varen 2001 da den’ obhgatorlske mini-
mumslﬂsmng !'ble introdusert.>”?

Prosjekt Golf ble forsinket varen 2001, da total-
prosjektdokument nr. 2 ikke ble ferdigstilt og folge-
lig ikke behandlet i investeringsproposisjonen som
forutsatt. Totalprosjektdokument nr. 2 ble videre
ikke godkjent da det ble lagt fram for Forsvarsdepar-
tementet hosten 2001.>73 FO har opplyst at prosjektet
var klar til & VelAge leverander innen utgangen av sep-
tember 2001.37% Dette ble utsatt som folge av omde-
fineringen av Golf fra prosjekt til pro ram og ble
ikke foretatt for i desember samme &r.>”> I januar

367. Horingsuttalelse til gjennomferbarhetsstudie nr. 2 for LP,
(notat fra FO/I til FO/@, 19.02.1999).

368. TPDOK 2 for @P, 29.09.1998, s.34-35 og 40; Utkast til
TPDOK 2 for LP, 09.06.1999, s. 62—63 og 67; Utkast til TP-
DOK 2 for L@P, 03.01.2000, s. 62—-64 og 70; Utkast til TP-
DOK 2 for Golf, 04.09.2001, s. 37-40.

Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
13.11.1997.

St.prp. nr. 1 (1999-2000) Forsvarsdepartementet, s. 119.
Jf. nzermere redegjorelse for "minimumslesningen” i avsnitt
4.3.2 ovenfor.

369.

370.
371.
372 Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
09.04.2001.

Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 16.03.2001; Intervju
med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

374 Intervju med FO, 30.04.2002.

373.
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2002 leverte 1kke valgt leverander inn en klage pa
beslutningen. 376 Dette medforte noen ukers stans i
prosjektet og stans i forhandlingene med valgt leve-
randor i pavente av klagebehandlingen.?”’

Stortinget ble i april 2002 informert om at For-
svarsdepartementet tok sikte pa at det forste forpro-
sjektet skulle sluttfores i lapet av varen 2002, slik at
det forste leveranseprOSJektet kunne starte opp som-
meren 2002.>7® En méned senere opplyste Program
Golf at forprosjektet skulle starte opp medio mai, et-
ter kontraktsinngéelse med IBM og avsluttes ved ut-
gangen av september 2002.37° Det ble lagt til grunn
en tidsplan der leveranseprosjektet ble forutsatt full-
fort ved utgangen av 2. kvartal 2003.3

Det viste seg & vaere mer tidkrevende enn opprin-
nelig forutsatt a framforhandle kontrakten for forpro-
S_]ekt 1.38! Videre var det forsinkelser innen etable-
ring av infrastruktur for prosjektorganisasjonen.
Oppstarten aV forprOSJektet ble derfor forsinket til
28. mai 2002. 3 Samtldlg ble det utarbeidet en plan
for forprosjektet som var strukket ut i tid, slik at for-
prosjektet ble planlagt ferdigstilt medio desember
2002. Malsettingen om utrulling av Pros;j ekt 1 Ved ut-
gangen av 2. kvartal 2003 ble opprettholdt

Oppfatninger av realismen i framdriftsplanene

I en heringsuttalelse til et utkast til totalprosjekt-
dokument nr. 2 for Lenns- og ekonomiprosjektet stil-
te Sentralstaben i FO spersmél ved hvorvidt det var
praktisk mulig 4 nd mélet om ferdigstilling av pro-
sjektet innen 31. desember 2002, og beskrev tidsfris-
ten som for absolutt ilysav tllg]engehge okonomis-
ke rammer.>%* Den forpliktende framdriftsplanen ble
deretter vurdert av FTD i kost-/nytteanalysen for pro-
sjektet. 385 FTD konkluderte med at innfrielse av
okonomiregelverket tidligst kunne skje 31. oktober
2003, og at denne framdriftsplanen inneholdt sveert
lite ”’slakk”. Det ble forutsatt at arbeidet med fore-

sporselen kunne paga for fullt fra 1. januar 2000.33

375 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 21.12.2001.
376. Brev fra Accenture til Forsvarsdepartementet, 29.01.2002.
377 Brev fra F orsvarsdepartementet til FO, 05.02.2002.

378. St.prp. nr. 55 (2001-2002) Gjennomferingsproposisjonen —
utfyllende rammer for omleggingen av Forsvaret i perioden
2002.2005, s. 9. Proposisjonen ble lagt fram i statsrad 5.
april 2002.

379. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002; Programstyre-
mete nr. 5 for Golf, 03.05.2002.

- Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
- Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
382. programstyremete nr. 6 for Golf, 06.06.2002.
383, programstyremete nr. 6 for Golf, 06.06.2002.

384. Logg over innspill til TPDOK 2 for LOP, versjon 0.1-0.6, s.
91 og 93.

385. Logg over innspill til TPDOK 2 for LGP, versjon 0.1-0.6, s.
68.

386. Brev fra FTD til FO, 21.12.1999; Utkast til TPDOK 2 for
LOP, 03.01.2000, s. 63.
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FLO/IKT har i intervju framholdt at det ikke var noe
som skulle tilsi at Golf kunne gjennomfere dette ras-
kere, det vil si innen fristen 31. desember 2002, som
ble gjeldende for Golf. FLO/IKT har i den forbindel-
se vist til at utgangspunktet for Golf var en funksjo-
nell ambisjon, det vil si mélsettingen om felleslas-
ninger og innfrielse av Qkonomiregelverket og ikke
en spesifikk losning. Dette gjor det serlig Vanskehg
a sette en fast dato for fullfering av prosjektet. 387

Ogsé Metier har kommentert framdriftsplanen for
Golf. I en evalueringsrapport fra mars 2001 fram-
holdt Metier at milepalen som gjaldt innfrielse av
okonomiregelverket, kunne komme i konflikt med
andre viktige prosjektmal og anbefalte en revurde-
ring av milepzlen i forhold til de méal som skulle de-
fineres, og det styringsgrunnlaget som skulle utarbei-
des.3%8

Ifalge FO var Prosjekt Golf for fasedelingen blitt
forsinket, slik at det var blitt usikkert om malet om a
innfri ekonomiregelverket innen fristen kunne nés.
Likevel var det etter FOs syn fremdeles en mulighet
for at Forsvaret ville na fristen. Med Forsvarsdepar-
tementets beslutning om 4 fasedele Golf ble det imid-
lertid klart at Prosjekt 1 1kke Vllle la seg gjennomfore
innen 31. desember 2002 Forsvarsdepartementet
vurderer dette pd en annen mate og har framholdt at
beslutningen om fasedeling har bidratt til ekt fokus
pa Q)konomiregelverket og saledes i seg selv bidratt
til & gjore det enklere 4 nd maélet om 1nnfr1else av
okonomiregelverket innen fastsatt tid.3%" Det ble li-
kevel etter hvert en felles oppfatning om at Forsvaret
ikke nar den fastsatte fristen.>”!

Ogsa etter dette har spersmalet om realisme i
framdriftsplaner blitt dreftet. I programstyremetet
for Golf i juni 2002 ble det etterlyst realisme i ar-
beidsomfanget tiltenkt linjen og gitt uttrykk for at
linjen neppe hadde kapasitet til & folge den tidspla-
nen som Golf har lagt til grunn. Det ble blant annet
referert til framdriften i utarbeidelsen av et premiss-
dokument for Golf, i regi av Forsvarets omstillings-
program, ARGUS. 392

I utkastet til totalprosjektdokument nr. 2 fra sep-
tember 2001 ble det lagt til grunn at et felles integrert
forvaltmngssystem skulle VEEI'C innfort i hele Forsva-
ret innen utgangen av 2005.3 Forsvarsdepartemen—
tets foringer for Golf hesten 2001 inneberer 1f;al%e
FO en utsettelse av innforingen av dette systemet.

387 Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.

388 Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, rapportering fase
1, 12.03.2001, s. 4.

389. Intervju med FO, 30.04.2002.
390.

391.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet,
14.12.2001;  Intervju med  Forsvarsdepartementet
28.05.2002; Intervju med FO 30.04.2002.
Programstyremete nr. 6 for Golf, 06.06.2002. Dette omtales
n@rmere i avsnitt 4.5.2.2.

393. Utkast til TPDOK 2 for Golf, 04.09.2001, s. 6.

392.
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Videre har det vaert forsinkelser i framdriften. FO har
i mai 2002 presentert for Forsvarsdepartementet en
framdriftsplan med antatt innfering av et felles 1nte—
grert forvaltningssystem innen utgangen av 2006.°
Forsvarsdepartementet har etter dette framholdt at
mélet om innfering av dette systemet innen 2005
fremdeles legges til grunn.

4.4.4.2 Effektivitet i beslutningsprosesser

Varen 2002 betegnet bade Forsvarsdepartementet

og Program Golf effektiviteten i beslutnmgsproses—

sene pa dette tidspunktet som god 7 Under g]en—

nomferingen av Golf har imidlertid effektiviteten i
beslutningsprosessene tidvis veert mangelfull:

1 Manglende malbilde

Ifolge Forsvarsdepartementet var effektiviteten i
beslutningsprosessene mangelfull fra Prosjekt Golf
ble startet opp og fram til sommeren 2001, bade i FO
og i Forsvarsdepartementet. Arsaken var at det man-
glet et detaljert mélbilde for prosjektet, i den forstand
at en ikke maktet & komme fram til en forsvarsintern
felles forstelse av behovene.>*8

2 Omdefineringen av Golf fra prosjekt til program

Ifolge Forsvarsdepartementet ble det varen 2001
diskutert a klarere fasedele Prosjekt Golf, men dette
ble ikke iverksatt, da det fremdeles var tiltro til at et
tllfredsstlllende totalprosjektdokument nr. 2 kunne
utarbeides.>*® Metier hadde imidlertid i sin rapport
for fase 1 av kvalitetssikringen, fra mars 2001, pa-
pekt den store grad av usikkerhet ved Golf, og at pro-
sjektet ikke ville kunne starte opp dersom det ble be-
handlet pé linje med “tradisjonelle” prosjekter i sta-
ten. 400

I juni 2001 meddelte FO til Forsvarsdepartemen-
tet hvilket presisjonsniva pa informasjonen som kun-
ne forventes av totalpros {ektdokurnent nr. 2, som da
var under utarbeidelse.*?! FO viste i brevet t11 at Me-
tier hadde framholdt at totalprosjektkostnadene og
gevinstmulighetene ville vaere meget vanskelige a
beregne med rimelig grad av sikkerhet for hele pro-
sjektlopet. Totalprosjektdokument nr. 2 var forutsatt
oversendt Forsvarsdepartementet for godkjenning
ultimo august. FO framholdt det som meget uheldig
a fremme dette beslutningsdokumentet for politisk

394 Intervju med FO, 30.04.2002.

395. Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 21.05.2002.
396 Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

397. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002; Intervju med
Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, rapportering fase
1, 12.03.2001, s. 5.

401 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 01.06.2001.

398.
399.
400.
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behandling dersom det pd forhand var klart at doku-
mentet ikke ville inneholde presis nok informasjon i
forhold til forventningsnivéet i Finansdepartementet.
Dette ville ifelge FO med stor sikkerhet fore til bety-
dehge forsinkelser i forhold til fristen 31. desember
2002.402

Tre méneder senere oversendte FO totalprosjekt-
dokument nr. 2 til Forsvarsdepartementet for god-
kjenning. 403 Dokumentet var imidlertid etter For-
svarsdepartementets syn ikke tilstrekkelig detaljert
og gjennomarbeidet til & kunne utgjere et tilfredsstil-
lende planleggln s- og beslutningsgrunnlag for hele
Prosjekt Golf*0

Hosten 2001 pégikk det ifelge Forsvarsdeparte-
mentet et kontinuerlig arbeid i forhold til Program
Golf. Forsvarsdepartementet har framholdt at depar-
tementet, fordi situasjonen var komplisert, matte bru-
ke noe tid pa & konkretisere hvilke foringer strategi-
endringen ville innebere, og foreta enkelte avklarin-
ger 1 forhold til leveranderene. Forsvarsdepartemen—
tet har likevel betegnet effektiviteten i beslutnmgs—
prosessene i denne perioden som god.*? Program
Golf har imidlertid papekt at det i de pafelgende ma-
neder etter omdefineringen av Golf fra prosjekt til
program uteble beslutninger fra Forsvarsdeparte-
mentet vedrerende den videre gjennomfering av pro-
grammet. Ifolge Program Golf medferte dette forsin-
kelse i framdriften.*

3 Skiftende foringer for Prosjekt 1

Som det vil framgé av redegjerelsen i avsnitt
4.5.2.2, gav Forsvarsdepartementet i desember 2001
sentrale foringer for Prosjekt 1. Blant disse innebar
utsettelse av en systemstudie i form av en total pro-
gramplan for Golf en endring i forhold til departe-
mentets krav om en systemstudie én méned tidlige-

97 Videre er Forsvarsdepartementets foringer i lo-
pet av varen 2002 til dels blitt justert, ved at For-
svarsdepartementet i april 2002 apnet for en mulig
parallellitet i g]ennomf;armgen av leveranseprosjekt
1 og forprosjekt 2.4

4.4.4.3 Risikostyring

Manglende tiltak mot identifisert risiko i forloperne
til Golf

Det ble gjennomfort risikoanalyser bade i @kono-
miprosjektet, Lennsprosjektet og Lenns- og ekono-
miprosjektet. Gjennom disse ble risiko identifisert og

402. Brev fra FO til F orsvarsdepartementet, 01.06.2001.

403. Brev fra FO til F orsvarsdepartementet, 05.09.2001.
404.

405.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
405. Tntervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

407. Brevy fraF orsvarsdepartementet til FO, 13.11.2001; Brev fra
Forsvarsdepartementet til FO, 21.12.2002.

408. Brev fra F orsvarsdepartementet til FO, 29.04.2002.
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konsekvenser og tiltak vurdert. Analysene ble gjen-
nomfert i ulike faser av prosjektplanleggingen4 ?
Risikoanalysene og handtering av konkrete risikoele-
menter ble dreftet i pros;j ektstyrem@ter O FLO/IKT
har framholdt at pros] jektene hadde et sterkt fokus pa
rlslkohandtermg

Flere av de sentrale risikoelementene som ble
identifisert i prosjektene, skyldtes forhold utenfor
prosjektets og den totalprosjektansvarliges kontroll.
Det var folgelig behov for tiltak fra Forsvarets gver-
ste ledelse. I flere tilfeller ble det fra prosjektenes
side pépekt at slike tiltak uteble. For eksempel inne-
bar ledelsens aksept for de gjentatte diskusjonene om
Okonomiprosjektets losninger ifelge Okonomista-
ben okt usikkerhet knyttet til prosjektets rammebe-
tingelser og mulighet for & innfere informasjonssys-
temer som ville innfri kravene i gkonomiregelverket
innen utgangen av 2002.412 Videre ble det under pro-
sjektstyremeter for Lennsprosjektet papekt at usik-
kerhetselementene i stadig sterre grad 14 utenfor pro-
sjektets myndighetsomrade og ikke ville kunne pa-
virkes av tiltak fra prosjektet. Samtidig ble grosjek-
tets manglende forankring i ledelsen péapekt. 13

Definering av Prosjekt Golf som et hayrisikoprosjekt

Metier papekte i sin kvalitetssikringsrapport fra
mars 2001 at Golf skulle innbefatte bade anskaffelse
av et IT-system og omstilling og at denne kombina-
sjonen gav et svaert komplekst prosjekt. Metier anbe-
falte en rekke tiltak, men ansé usikkerheten som stor,
selv dersom de foreslétte tiltakene ble gjennom-
fort.*1 Den betydehge risikoen knyttet til Golf ble
ogsd understreket i1 prosjektets utkast til totalpro-
sjektdokument nr. 2 fra september 2001 og i den pa-
folgende kvalitetssikring fra Metier. 415 Etter dette er
Golf omdefinert fra prosjekt til program, med sikte
pa & redusere usikkerheten i prosjektet. Forsvarsde-
partementet har imidlertid ogsa véren 2002 papekt
kompleksiteten i Golf: Golf er et svert omfattende
program og folgelig komplekst & gjennomfore. 416

409. TPDOK 2 for @P, 29.09.1998, s. 44-46 og vedlegg D; Ut-

kast til TPDOK 2 for LP, 09.06.1999, s. 67-68; Utkast til
TPDOK 2 for L@P, 03.01.2000, s. 73-76 og vedlegg B.
Prosjektstyrematene for LP; Prosjektstyremate nr. 9 for @P,
21.01.1998; Prosjektradsmete nr. 2 for @OP (ledet av sjefen
for FO/0), 16.12.1998.

41 Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.

412. Prosjektradsmete nr. 2 for OP (ledet av sjefen for FO/Q),
16.12.1998.

Prosjektstyremoter for LP: Nr. 5, 14.01.1999; nr. 6,
23.02.1999; nr. 7, 25.03.1999; nr. 8, 22.04.1999; nr. 10,
23.06.1999.

Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, rapportering fase
1,12.09.2001, s. 5.

415- Utkast til TPDOK 2 for Golf, 04.09.2001, s. 5; Metier, kva-

litetssikring av Prosjekt Golf, rapportering fase 1,
12.09.2001.

410.

413.

414.
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Programorganisasjonens rutiner for handtering av
usikkerhet

Forsvarets felles prosjektstyringssystem, PRIN-
SIX, omfatter ”Veiledning i hdndtering i usikkerhet”,
som beskriver metoden Forsvaret har utviklet for
héndtering av usikkerhet.*!” Program Golf bruker
denne veiledningen. Som et ledd i dette gjennomfo-
res usikkerhetsanalyser bade i Program Golf og hos
leverander. Usikkerhetsanalysene nedfelles i plan-
verk som skal understotte usikkerhetsarbeidet i pro-
gramorganisasjonen.

Involvering av ledelsen i handtering av usikkerhet i
Golf

For a iverksette tiltak overfor flere av de usikker-
hetselementene som er identifisert for Golf, er det be-
hov for aktivt engasjement fra Forsvarets gverste le-
delse og fra Forsvarsdepartementet. Dette gjelder
blant annet tiltak for & sikre tilstrekkelig samordning
og synkronisering av omstillingsaktiviteter samt
storst mulig grad av forutsigbarhet i beslutninger for
Golf. Ogsa nér det gjelder forankring i organisasjo-
nen, vil det vaere behov for aktiv medvirkning fra
Forsvarets gverste ledelse og Forsvarsdepartemen-
tet.*1? For & sikre aktiv deltakelse fra ledelsen vil det,
i tillegg til en generelt sterk forankring, veere en for-
utsetning at ledelsen er godt kjent med Program
Golfs r1s1kovurder1nger

Under de fleste prosjekt-/programstyremeotene for
Golf er konkrete risikoelementer blitt dreftet ved gjen-
nomgaelse av status for prosjektet. Nar det gjelder mer
systematiske presentasjoner av usikkerhetsvurderin-
ger, er dette blitt gitt under tre prosjekt-/programstyre-
mater, fra etablermgen av prosjektstyret i august 2000
til juni 2002.421 Under programstyrets mete 6. juni
2002 ble en kontinuerlig oppdatering av usikkerhets-
bildet overfor programstyret etterlyst. Videre ble det
bedt om at risiko som var rettet mot programstyret
framstilles konkret, slik at reelt ansvar kan utvises.4zj

416. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002. Forsvars-
departementet har framholdt felgende som de sterste usik-
kerhetselementene knyttet til gjennomfering av Golf-pro-
grammet: Kompetanse, antall omstillingsaktiviteter, forank-
ring i organisasjonen og forutsigbarhet for Golf i
beslutninger, da Golf gjennomferes samtidig som Forsvaret
er under omstilling.

4. Veiledning i handtering av usikkerhet, PRINSIX-sekretaria-
tet, FO, 1. utgave 1999, s. 51.

418- Tntervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

419- Alle de usikkerhetselementene som nevnes, er framholdt i

intervju med Program Golf 06.05.2002 og/eller i intervju
med Forsvarsdepartementet 28.05.2002 som de mest sentra-

le usikkerhetselementene for Golf.

420. Betydningen av kommunikasjon med ledelsen, herunder

prosjektets styringsgruppe, er understreket i PRINSIX’
”Veiledning i handtering av usikkerhet”, s. 62—63.
Prosjektstyremete nr. 5 for Golf, 18.12.2000; Prosjektstyre-

mate nr. 10 for Golf, 21.06.2001; Programstyremate nr. 6
for Golf, 06.06.2002.

421.
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Okonomi, tid og ytelse

I ”Veiledning i hindtering av usikkerhet” pape-
kes det at tiltak for & redusere risiko kan pavirke et
prosjekts tre styringsparametere, ytelse, tid og kost-
nad, ulikt. For eksempel kan et tiltak som er gunstig
i forhold til g]ennomfgrlngstld medfore okte kostna-
der.*?®> Metier har gjennom sin referanseSJekk av
Prosjekt Golf papekt at mangel pa prioritering mel-
lom tid, kostnad og kvalitet er et stoppkriterium, det
vil si at en mé vurdere & stoppe prosjektet inntil en
har utarbeidet en slik prioritering.

Under programstyremgtet for Golf i juni 2002
opplyste Program Golf at det styres etter parameterne
tid, kostnad og ytelse, men at det ikke var tatt prinsi-
piell stilling til at det ene var viktigere enn det andre.
Pé metet ble mulige prioriteringer mellom tid, kost-
nad og ytelse dreftet, og det ble lagt til grunn at
spersmalet ville bli framlagt for Forsvarsdeparte-
mentet med sikte pa a f4 godkjent en prioriteringslis-

B F orsvarsdepartementet har i brev til FO av 18.
]unl 2002 understreket at departementet har et sterkt
fokus pa eventuelle avvik i forhold til framdriftsplan
bade med hensyn til tid, kostnader og kvalitet, og
bedt om oversikter ved hver milepel, som angir sta-
tus i forhold til disse faktorene. Forsvarsdepartemen-
tet har imidlertid ikke an%1tt noen prioritering mel-
lom de ulike parameterne.

4.4.4.4 Kost-/nyttevurderinger

Kost-/nyttevurderinger i utkast til totalprosjek-
tdokument nr. 2 for Golf

I utkastet til totalprosjektdokument nr. 2 fra sep-
tember 2001 ble anslag over kostnader og nytte fram-
lagt, jf. avsnitt 4.2.2. Program Golf har pépekt at det
er stor usikkerhet knyttet til disse beregningene. Det-
te ble forklart med Golfs starrelse og kompleksitet,
lang gjennomferingstid, og at Golf skal gjennomfe-
res samtidig med omstillingen av Forsvaret. Videre
har Program Golf papekt at nedbemanning av FO,
etablering av FLO og gjennomfering av Program
Golf skjer parallelt. Folgelig er det vanskelig & knytte
gevinster spesifikt til Program Golf, i den forstand at
det ikke alltid vil veere klart hva som er gevinster som
folge av Golf, og hva som er relatert til omstillingen
for gvrig.

Ogsa Metier papekte den store usikkerheten i
Golfs kostnadsestimat i sin kvalitetssikring av dette.
Metier viste i den forbindelse til at kostnadsestimatet

422 programstyremete nr. 6 for Golf, 06.06.2002.

423 Veiledning i handtering av usikkerhet, s. 7, 19, 78-79, 84—
85 og 98-99.

Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, referansesjekk,
12.06.2001, vedlegg 3, s. 20-21.

425 programstyremete nr. 6 for Golf, 06.06.2002.
426. Brey fra Forsvarsdepartementet til FO, 18.06.2002.
427 ntervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

424,
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ikke var basert pa det reelle arbeidsomfanget i pro-
sjektet, men pa tall fra tilbyderne, erfaring og kunn-
skap 1 Prosjekt Golf, samt erfaringstall fra andre pro-
sjekter og organisasjoner. Ifolge Metier er en slik
metodikk vanlig for framskaffelse av overordnede
estimater tidlig i et prosjekt, og Golf har etter Metiers
vurderinger anvendt anerkjente metoder og teknikker
i dette arbeidet. Metier framholdt imidlertid at usik-
kerheten for denne type estimater i utfordrende pro-
sjekter er svaert hay, og anbefalte derfor at usikkerhe-
ten métte reduseres.

Kostnadsanslag etter omdefinering av Golf fra
prosjekt til program

I St.prp. nr. 1 (2001-2002) ble det kun fremmet
forsla om midler til gjennomfering av Prosjekt 1 i
2002.%° Det er siledes ikke fattet vedtak om videre-
foring av Program Golf utover dette prosjektet. At
maélsettingen om innfering av et helhetlig felles inte-
grert forvaltningssystem ikke er endret, framgar
imidlertid av proposmonen og er ogsa understreket
av Forsvarsdepartementet i intervju. 430 K ostnadses-
timat for gjennomforing av det samlede Program
Golf er fremdeles beheftet med stor grad av usikker-
het, blant annet fordi detaljplanlegging av program-
met enna ikke er gjennomfort.

Ansvar for gevinstrealisering

Ifelge Program Golf vil felgende retningslinjer
gjelde med hensyn til ansvar for realisering av gevin-
ster: Program Golf skal synliggjere gevinster ved
forst & beskrive en as is”-situasjon ved igangsettin-
gen av hvert enkelt forprosjekt. Dette innebarer en
kartlegging av dagens situasjon pa omradet. Det for-
utsettes at bade Sjef FLO og Program Golf skal ak-
septere denne beskrivelsen. Videre skal Program
Golf beskrive en “to be”-situasjon, det vil si det som
skal oppnés gjennom prosjektet. Program Golfs rolle
blir deretter & tilrettelegge for gevinstrealisering
gjennom opplering og ny teknologi. Det forutsettes
at lokal sjef i forkant forplikter seg til & realisere ge-
vinster 1 henhold til ”to be”-beskrivelsen, og at dette
nedfelles i et plandokument. Det vil deretter vare et
linjeansvar for stabssjefen i FO & pése at plandoku-
mentet folges opp, og at nadvendige beslutninger fat-
tes dersom den forventede gevinstrealiseringen ute-
blir. Forsvarets omstillingsprogram, ARGUS, vil fa
ansvaret for 4 fore gevinstregnskap og skal herunder
pase at de samme gevinstene ikke blir rapportert flere
ganger. De lokale prosjektene skal rapportere bade til
Program Golf og til ARGUS A

428 Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, analyse av om-

fangsbeskrivelse og estimat, 20.11.2001, s. 1 og 6.
429. St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 83.
430. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

431 Programstyremete nr. 6 for Golf, 06.06.2002, presentasjon
fra Program Golf, lysark 40.

432 ntervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
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4.4.5 Kompetanse
4.4.5.1 Kompetanse i programorganisasjonen

Program Golf har framholdt kompetanse i egen
organisasjon og hos leverander som helt avgjerende
for at programmet skal lykkes. 433

I et mete i prosjektstyret for Golf varen 2001 var
ett av temaene prosjektets kompetanse innenfor
ERP-systemer (Enterprise Resource Planning) det
vil si komplette systemer som brukes i adrnlnlstra-
sjon av alle de ulike delene av en virksombhet. 434 vi-
dere framholdt Metier i sin kvalitetssikringsrapport
fra mars 2001 at Golf burde forsterkes med ERP-
kompetanse og prosjektledelses-/styringskompetan-
se. Det burde ifelge Metier utpekes en assisterende
totalprosjektleder med fokus pa lesning og det arbeid
som utferes i prosjektorganisasjonen. Totalprosjekt-
leder kunne séledes selv bedre ivareta ledelsesfokus
og forankringsprosesser.435 I sin kvalitetssikrings-
rapport fra september 2001 tok Metier igjen opp for-
hold knyttet til kompetanse, blant annet ble behovet
for ERP-kompetanse understreket. 436

Forsvarsdepartementet har i intervju pekt pa at
militeer bakgrunn alene ikke nedvendigvis gir til-
strekkelig prosjektfaglig, merkantil og juridisk kom-
petanse, og at Forsvarets kornpetanse pa disse omra-
dene ikke var tilstrekkelig i forhold til Golfs be-
hov.®37 T oktober/november 2001 papekte Forsvars-
departementet overfor FO, med henvisning til Meti-
ers rapport fra september 2001, at Golf hadde behov
for 4 f4 styrket sin kompetanse. Forsvarsdepartemen-
tet bad blant annet om at Golf-programmets daglige
ledelse snarlig ble styrket med en person med meget
bred prosjektleder-, ERP- og IT- kompetanse, for &
styrke programledelsens evne til & framstd som en
kompetent og profesjonell kunde. 438 1 desember
2001 bad Forsvarsdepartementet om at programorga-
nisasjonen ble styrket med dokumentert faglig kom-
petanse pa det merkantile omradet, idet det merkan-
tile ansvaret skulle integreres i den daglige program-
ledelse.*3”

Program Golf stilte seg positive til kravene som
Forsvarsdepartementet stilte hasten 2001, da dette
apnet muligheter for Program Golf med hensyn til &
innhente kompetanse utenfor Forsvaret Fra hesten
2001 er folgende personell ansatt: ** ERP-konsulen-
ter ny forhandlingsleder, merkantile og tekniske

433 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

434 Prosjektstyremete nr. 7 for Golf, 13.03.2001.

435 Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, rapportering fase
1, 12.03.2001, s. 3.

Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, rapportering fase
1,12.09.2001, s. 3-4.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 17.10.2001; Brev fra
Forsvarsdepartementet til FO, 13.11.2001.

439 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 21.12.2001.
440 Intervju med FO/Program Golf 06.05.2002.

436.

437.
438.
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konsulenter samt konsulenter med kompetanse innen
us1kkerhetshandter1n% I tillegg er det ansatt en sjef
for programkontoret™", som er direkte underlagt
programleder og har det operative ansvaret for a
planlegge, budsjettere, lede, koordinere og styre
g]ennomf;armgen av alle leveranser og prosjekter i
Program Golf** GJ ennom denne ansettelsen imote-
kommes Metiers anbefaling fra mars 2001 om en as-
sisterende leder for Golf og dessuten Forsvarsdepar-
tementets krav om styrking av programorganisasjo-
nen med en person, direkte underlagt programleder.

Beordringssystemet i Forsvaret innebzarer utfor-
drmger nar det gjelder & sikre tllstrekkehg kontinuitet
i Golf.**? Metier anbefalte i mars 2001 at det ble
iverksatt tiltak slik at nﬂkkelpersoner kunne bli vee-
rende lenger i sine s‘ulhnger.44 Forsvarsdeparte-
mentet har gjort det klart overfor Forsvaret at de ser
det som svert viktig at det er kontinuitet i sentrale
stillinger i programmet. Det er séledes ikke aktuelt &
beordre sentrale personer 1 programmet til andre stil-
linger i Forsvaret i naer framtid.** Ogsa avlﬂnmn%
av personell har vert dreftet nar det gjelder Golf. 44
Program Golf har i intervju vist til at en for & holde
pa kompetansen har gitt Golf-personell lonnsniva 1 i
Forsvaret.** Ifﬂlge Program Golf gjenstéar imidlertid
noe arbeid med hensyn til & sikre de framtidige kar-
rieremulighetene i Forsvaret for dem som velger & bli
1 Golf-programmet over tid. Program Golf har opp-
lyst om problemer knyttet til & fa tilsatt kompetent
personell, men at programmet né er nar full tilset-
ting.

Forsvarsdepartementet har framholdt at kompe-
tanse alltid vil vaere en risiko ved komplekse prosjek-
ter. Etter de pédlegg og feringer som er gitt, anser
imidlertid Forsvarsdeparternentet na kompetansen i
prosjektet som tilfredsstillende.**? Selv om Golf og
Forsvarsdepartementet har betegnet kompetansen
som tilfredsstillende, vil det ogsé vere utfordringer
med hensyn til & ta vare pa kompetansen i tiden fram-
over. I tilknytning til innferingen av en felles IS-in-
frastruktur gjennom prosjektet Fisbasis (Forsvarets
informasjonssystem Basiskonfigurasjon) har Forsva-
ret bygd opp innferingsteam, som ogsa kan vere ak-
tuelle & benytte i Golf. I programstyremetet i juni

441 Direkte under programleder er det etablert et programkon-
tor.

442 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 08.02.2002.

443. Dette var ogsa et problem i OP, jf. Forsvarssjefens internre-

visjon, rapport 1/99 s. 14 og vedlegg B, s. 8.

Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, rapportering fase
1, 12.03.2001, s.5.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

446. Prosjektstyremete nr. 7 for Golf, 13.03.2001.
447.

444,

445,

I @P ble manglende muligheter for & gi ekstra lennsmidler
framholdt som et problem, jf. prosjektstyremete nr. 12 for
0P, 26.08.1998.

448 Intervju med FO/Program Golf 06.05.2002.

449. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
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2002 ble det etterlyst en snarlig beslutning for hvor-
dan disse teamene skulle viderefores organisatorisk,
slik at de ikke gar i opplesning og verdifull kompe-
tanse forsvinner.*°

4.4.5.2 Kompetansen i Forsvarsdepartementet og
FOs ledelse

FO har i intervju i april 2002 framholdt at For-
svarsdepartementets forstdelse for problemstillinger
knyttet til gjennomfering av Program Golf har gkt
betydelig det siste halve aret.”" Forsvarsdeparte-
mentet har ogsé bekreftet at departementets kompe-
tanse er styrket, og vist til bruken av Metier og Re-
gjeringsadvokaten, for a sikre at departementet fatter
riktige beslutninger. Det tette samarbeidet mellom
Golf, Metier og Regjeringsadvokaten har ifelge For-
svarsdepartementet ogsa bidratt til ekt kompetanse i
Forsvaret.*>?

4.4.5.3 Tilbyders kompetanse

Golf er komplekst, da programmet innbefatter
bade innfering av et IT-system og omstilling. Metier
papekte véren 2001 at Golf er unikt, og at ingen av
dem som var aktuelle som, leverand@rer hadde gjen-
nomfert noe tilsvarende.* Tllbyders kompetanse
og erfaring har ogsa av Program Golf blitt framholdt
som et sentralt usikkerhetsmoment: Det er en risiko
for at leveranderen nedprioriterer Program Golf.
Dette kan resultere i at leveranderen etter forst & ha
brukt godt kompetent personell i prosjektet erstatter
disse med darligere kvalifisert personell. >

Forsvarsdepartementet har i intervju framholdt at
det er stilt krav til Team IBM for 4 sikre tilstrekkelig
kompetanse hos leverander.*>> Det gjennomfores
ifolge Program Golf intervju med alle konsulenter,
og leveranser skal godkjennes kvalitativt. Forsvaret
har dessuten forsgkt & utforme kontrakten med IBM
slik at Program Golf sikres god kompetanse.45 6

4.5 KOORDINERING MED DEN OVERORD-
NEDE OMSTILLINGEN I FORSVARET

4.5.1 Malsettingen om 4 realisere gevinster gjen-
nom Golf

Béde Forsvarsdepartementet og FO har framholdt
Golfs store betydning nar det gjelder omstillingen av
Forsvaret: Golf skal innfere informasjonssystemer

430. programstyremete nr. 6 for Golf, 06.06.2002.

41 Intervju med FO, 30.04.2002.
452.

453.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, rapportering fase
1, 12.03.2001, s. 3.

454. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

435. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

436 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
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som gjor det mulig for linjeorganisasjonen a ta ut ge-
vinster, og vare et styringsverktey for Forsvarsledel-
sen.®7 Program Golf har i den forbindelse framholdt
det som en sentral malsetting for programmet & bidra
til at Forsvaret, ogsé etter at det er gjennomfert om-
fattende bemanningsreduksjoner i forbindelse med
omstllhngen av Forsvaret, skal veare i stand til & utfo-
re sine funksjoner pé en tilfredsstillende mate. 458

FO har videre pekt pd sammenhengen mellom
innfering av ny teknologi gjennom Golf og innfering
av nye mater a arbeide pa for & oppna de nedvendige
innsparinger: Forsvaret mé, pa grunn av mulighetene
for innsparing, tilpasse sine prosesser mot standard-
prosesser og “’beste praksis” og i sterst mulig grad ta
i bruk standard hyllevare framfor & utvikle egne los-
ninger.

Prosjekt 1 vil i forste rekke gjore det mulig & rea-
lisere kvalitative gevinster, ved at innforing av et nytt
okonomisystem som innfrir kravene i skonomiregel-
verket, vil gi forbedret styringsinformasj on.*60
Framskaffelse av styringsinformasjon i forhold til
omleggingen av Forsvaret er i St.prp. nr. 1 (2001—
2002) slatt fast som en sentral milepel for framdrif-
ten i 2002.46! Ifolge Program Golf er dette ambi-
sjonsnivaet hgyere enn hva som er mulig & innfti.
Golf har pépekt at fullstendig styringsinformasjon
ikke vil veere tilgjengelig for Golf har innfort et felles
integrert forvaltningssystem fullt ut. Ved ferdigstil-
ling av Prosjekt 1 vil det saledes vare begrensninger
med hensyn til kvalitet pa styringsinformasjonen, da
dette prosjektet kun omfatter innfering av nytt gko-
nomisystem. Program Golf har ansvaret for & innfore
de tekniske plattformer og applikasjoner som gjor det
mulig & hente ut styringsinformasjon nér det gjelder
omleggingen av Forsvaret, og framskaffe den sty-
rind%szinformasjon som er mulig pd grunnlag av det-

Selv om direkte ekonomiske gevinster antas &
veere forholdsvis smé for Prosjekt 1, er prosjektet
framholdt som et nedvendig fundament for & kunne
inngangsette de kommende prosjekter i Golf-pro-
gmmmet.463 Det er gjennom disse prosjektene, som
blant annet innebzerer innfering av nye materiellsys-
temer, det er forventet at de sterste gkonomiske ge-

437. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002; Intervju
med FO, 30.04.2002; Intervju med FO/Program Golf,
06.05.2002; Intervju med FO/ARGUS, 16.04.2002.

458 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

459. Intervju med FO, 30.04.2002; Intervju med FO/Program
Golf, 06.05.2002; Intervju med FO/ARGUS, 16.04.2002.
Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002; Intervju
med FO/Program Golf, 06.05.2002; Intervju med FO/AR-
GUS, 16.04.2002.

46l. St.prp. nr. 1 (2001-2002) Forsvarsdepartementet, s. 83.

462. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
463.

460.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002; Intervju
med FO/Program Golf, 06.05.2002; Intervju med FO/AR-
GUS, 16.04.2002.
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vinstene vil realiseres. Golfs betydning nér det gjel-
der understottelse av etableringen av Forsvarets lo-
gistikkorganisasjon S‘FLO) er i den forbindelse fram-
holdt som sentral.*** FO har papekt at etableringen
av FLO innebarer en integrasjon mellom forsvars-
grenene, og at omorganiseringen gjennom etablerin-
gen av FLO vil kreve en ny méte a arbeide pé: Det
skal utvikles nye strukturer for prosess, teknologi og
organisering, som er felles for forsvarsgrenene. Dette
vil ifelge FO veare en forutsetning for & kunne né de
innsparingsmalene som er satt. Innforing av et felles
integrert forvaltningssystem gjennom Golf er sentralt
for & understotte omorganiseringen og na innspa-
ringsmalene og skal saledes vaere besparende pé lang
sikt. 46

4.5.2 Usikkerhet knyttet til gevinstrealisering og
omstilling gjennom Golf

I utkast til totalprosjektdokument nr. 2 for Golf
fra september 2001 framholdes det som en bevisst
strategi & iverksette Golf for Forsvarets nye organisa-
sjon og framtidige fredsdrift er besluttet, for & oppna
en sa helhetlig omstilling som mulig.”® Forsvarsde-
partementet har framholdt betydningen av & handtere
den utfordringen det vil vaere & sikre tilstrekkelig
synkronisering av de ulike omstillingsaktivitetene,
da en rekke omstillingsprosesser gjennomferes pa-
rallelt. Mangel pa synkronisering vil kunne begrense
uttaket av gevinster.*%” Ogsa fra Forsvarets side er
betydningen av synkronisering av ulike omstillings-
tiltak framholdt. Det er i den forbindelse rettet seerlig
fokus mot forholdet mellom Golf og FLO, da Golfs
betydning nér det gjelder underswttelse av etablerm—
gen av FLO, vil vaere sentral. 4% Som det framgar i
avsnittene nedenfor, er det usikkerhet knyttet til om
FLO og Golf er tilstrekkelig synkronisert.

4.5.2.1 Foringer for etablering av FLO

Ved behandlingen av St.prp. nr. 55 (1999-2000)
Forsvarets logistikkfunksjoner, jf. Innst. S. nr. 25
(2000-2001), besluttet Stortinget & opprette FLO.
Det ble videre besluttet at FLO skulle etableres ved
en trinnvis gjennomforing i tre faser.*6?

Etableringen av FLO er senere behandlet av Stor-
tinget ved framleggelsen av St.prp. nr. 55 (2001—

2002) Gjennomferingsproposisjonen — utfyllende

464. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002; Intervju

med FO, 30.04.2002; Intervju med FO/Program Golf,
06.05.2002; Intervju med FO/ARGUS, 16.04.2002.

465. Intervju med FO, 30.04.2002.

466 Utkast til TPDOK 2 for Golf, 04.09.2001, s. 5.

467. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

468 Tntervju med FO, 06.05.2002; Intervju med FO/ARGUS,
16.04.2002.

St.prp. nr. 55 (1999-2000) Forsvarets logistikkfunksjoner,
s. 27-28; Innst. S. nr. 25 (2000-2001) Innstilling fra for-
svarskomiteen om Forsvarets logistikkfunksjoner, s. 9-12.

469.
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rammer for omleggingen av Forsvaret i perioden
2002-2005. Fase 1 er i rute i henhold til tidsplanen
og skal ifelge proposisjonen vere ferdig gjennomfort
innen utgangen av 2002. Nar det g]'elder fase 2 fore-
slo Forsvarsdepartementet i proposisjonen & 1verk-
sette etablering av en felles investerings- og utvik-
lingsorganisasjon ett ar tidligere enn opprinnelig for-
utsatt. Dette inneberer at organisasjonen skal vare
ferdig etablert 1nnen utgangen av 2002. Dette ble
vedtatt i Stortinget.*’? Nar det gjelder fase 3, la For-
svarsdepartementet i proposisjonen til grunn at arbei-
det med & forberede en forsering umiddelbart skal
igangsettes og pagd parallelt med fase 1 og fase 2.
Forsvarsdepartementet fremmet imidlertid ingen an-
be4f7allinger om konkrete organisasjonstiltak i fase
3.

4.5.2.2 Foringer for Golfi forhold til malet om
understottelse av omstillingen i Forsvaret

Omdefinering av Golf fra prosjekt til program

Forsvarsdepartementet har framholdt beslutnin-
gen om & omdefinere Golf fra prosjekt til program
som risikoreduserende, i den forstand at planleg-
gingshorisonten er kortere, og at det fokuseres pé en
del om gangen av det felles integrerte forvaltnings-
systemet som planlegges innfert. Dette sikrer til-
strekkelig oversikt over hva det enkelte prosjekt
inneberer for det igangsettes. Ifolge Forsvarsdepar-
tementet er det ingen vesentlige ulemper ved denne
klarere fasedelingen, i og med at det fremdeles plan-
legges med utgangspunkt i at gjennomfering av et
samlet Program Golf skal resultere i et helhetlig fel-
les integrert forvaltningssystem.4 2

Fra Forsvarets side har imidlertid andre syns-
punkter kommet til uttrykk:

For det forste har Program Golf framholdt omleg-
gingen fra prosjekt til program som en av de storste
risikofaktorene ved gjennomfering av Program Golf,
da dette har medfert at styringshorisonten for pro-
grammet er kort. Mulighetene til & ivareta behovet
for kontinuitet anses med dette som svekket.4”

Videre er det fra Forsvarets side framholdt at For-
svarsdepartementets beslutning, selv om den har bi-
dratt til & redusere usikkerheten i forhold til gjen-
nomfoering av Prosjekt 1, har medfort okt totalrisiko
med hensyn til muligheten for & nd malene for om-
stillingen av Forsvaret totalt sett: Fasedelingen gjor
det vanskeligere & se de ulike delene av Golf-pro-

470- Innst. S. nr. 232 (2001-2002) Innstilling fra forsvarskomite-
en om Gjennomferingsproposisjonen — utfyllende rammer
for omleggingen av Forsvaret i perioden 2002-2005, s. 37,
Forhandlinger i Stortinget 19.06.2002, votering over komi-
teens innstilling, punkt X.

471 St.prp. nr. 55 (2001-2002) Gjennomferingsproposisjonen —

utfyllende rammer for omleggingen av Forsvaret i perioden
2002.2005, s. 33-35.

472 Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
473 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
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grammet i sammenheng og innebzrer at innferingen
av nye materiellsystemer vil komme pa et senere
tidspunkt enn det som ville ha Vaert mulig dersom
prosjektet ikke var blitt fasedelt.*’ GJennornf;arm-
gen antas & bli mer tidkrevende, for det forste fordi
Forsvarsdepartementet med fasedelingen i hovedsak
la o%) til at hver fase skal gjennomferes sekvensi-
elt.*’> For det andre antas den merkantile prosessen
a bli mer tidkrevende, i og med at det skal framfor—
handles separat kontrakt for hver fase.*’® Det er
framholdt at det at materiellsystemer innferes pa et
senere tidspunkt, medforer okt usikkerhet ndr det
gjelder Golfs betydning som et virkemiddel i forhold
til innsparinger i FLO. Det er pa dette omradet, det
vil si materiell, at mulighetene for de store innsparin-
gene for Forsvaret finnes. Ved at igangsettingen av
arbeidet med innferingen av disse systernene gjen-
nom fasedehngen er blitt forsinket, vil ogsd mulig-
hetene for innsparinger forsinkes.* an De forventede
forsinkelsene p& grunn av fasedelingen er spesielt
framholdt som problematisk i forhold til Sjeforsva-
rets behov, da Sjeforsvarets informasjonssystemer er
lite tilfredsstillende som styringsverktey, samtidig
som store anskaffelsesprosjekter (blant annet missil-
torpedobéter og fregatter) skal gjennomfmes.‘w8

Forsvarsdepartementets foringer for Prosjekt 1 i
Golf-programmet

I hvilken grad det i forkant av og under gjennom-
foring av Prosjekt 1 skal legges planer for gvrige fa-
ser av Program Golf, har vert gjenstand for skiftende
foringer og diskusjon: Det har veert dreftet hvorvidt
det skal gjennomfores en systemstudie, det vil si en
total programplan, for Golf. Videre har det vart en
diskusjon om hvilket omfang Prosjekt 1 skal ha, og
om de ulike prosjektene i Program Golf skal gjen-
nomferes med sterre grad av parallellitet enn det i ut-
gangspunktet ble lagt opp til med omdefineringen av
Golf fra prosjekt til program.

Det var opprmnehg planlagt & utarbeide en sys-
temstudie for Golf.#”” I november 2001 meddelte
Forsvarsdepartementet til FO at systemstudien skulle
revideres hver 6. maned og forelegges Forsvarsde-
partementet 0 Kort tid etter dette endret Forsvars-
departementet sitt syn vedrerende systemstudien.
Bakgrunnen for dette var ifelge Forsvarsdepartemen-
tet at departementet pa grunn av kravet om 4 tilfreds-

474 Intervju med FO, 30.04.2002.

475 Intervju med FO, 30.04.2002; Intervju med FO/ARGUS,
16.04.2002.

476. Intervju med FO/ARGUS, 16.04.2002; Intervju med FLO/
IKT, 15.04.2002.

477 Intervju med FO, 30.04.2002; Intervju med FO/ARGUS,
16.04.2002.

478 Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.

479 Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

480. Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 13.11.2001.
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stille gkonomiregelverket innen 31. desember 2002
ikke ansa det som & vere tilstrekkelig tid til & gjen-
nomfere en systemstudie. I desember 2001 besluttet
Forsvarsdepartementet derfor at den planlagte sys-
temstudien, i form av en total programplan skulle
legges pa is til Prosjekt 1 var g]ennomfgrt If@lge
Forsvarsdepartementet ville det trolig ha vert opti-
malt & gjennomfgre en systemstudie innledningsvis,
men hensynet til & innfri kravene i Q;konomlreéelver-
ket ble av departementet tillagt sterre vekt.*3 For-
svarsdepartementet la videre til grunn at Prosjekt 1
skulle gjennomferes uten at aktiviteter knyttet til
Prosjekt 2 skulle pabegynnes, med andre ord en se-
kvensiell gjennomfering av prosjektene. Nér det
gjaldt omfanget av Prosjekt 1, meddelte Forsvarsde-
partementet til FO at det skulle fokuseres pa funksjo-
nalitet knyttet til innfrielse av gkonomiregelverket,
og at funksjonalitet utover det som var direkte knyt-
tet til dette, ikke skulle sakes oppnadd som ledd i
denne fasen, gitt at dette 1kke ville innebere betyde-
lige merkostnader over tid.48

I likhet med fasedelingen har FO framholdt oven-
nevnte feringer fra Forsvarsdepartementet som risi-
koreduserende med hensyn til det forste prosjektet i
programmet, men at de har bidratt til & eke risikoen
for omstillingen som helhet. FO har fremmet sine
synspunkter vedrerende dette overfor Forsvarsdepar-
tementet.*3* Nar det g]aldt systemstudien, ble det i
FO ansett som egnskelig & utarbeide denne i form av
en total programplan. FO begrunnet dette med at Pro-
sjekt 1 ikke burde startes opp pa sviktende grunnlag.
Nér det gjaldt omfanget av Prosjekt 1, var det etter
FOs syn sentralt at det for Prosjekt 1 ble etablert mal-
settinger som ville kunne gi et reelt bidrag til effekti-
visering og innsparing. Det ble vurdert som aktuelt at
Prosjekt 1 ogsa skulle omfatte annen funksjonalitet
enn “minimumslesningen” for innfrielse av ekono-
miregelverket. 45 Nar det gjaldt Forsvarsdeparte-
mentets foringer om sekvensiell gjennomfering av
de ulike prosjektene, ville konsekvensen ifelge FO
bli ferdigstilling av Golf-programmet sa sent som i
2008. En slik utsettelse ville etter FOs syn ha fatt
konsekvenser i forhold til mulighetene for & na méle-
ne for omstillingen av Forsvaret. 8

I februar 2002 meddelte Forsvarsdepartementet
at storre grad av parallellitet mellom prosjekt 1 og
prosjekt 2 ville bli vurdert, for raskere a4 kunne under-
stotte den pagdende omstillingen av Forsvaret. Men

481. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002; Brev fra

Forsvarsdepartementet til FO, 21.12.2002.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
483. Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 21.12.2002.
484 Intervju med FO, 30.04.2002.

485. Programstyremete nr. 1 for Golf, 10.01.2002; Brev fra FO
til Forsvarsdepartementet, 08.02.2002; Brev fra Metier til
Forsvarsdepartementet, 23.01.2002.

486 Intervju med FO, 30.04.2002.
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det ble ikke gitt noen konkrete tilsagn.487 Forsvars-
departementet fastholdt at det forste prosjektet skal
fokusere pa ekonomiregelverket, og &pnet ikke opp
for noen systemstudie i form av en, total programplan
for Golf fer Prosjekt 1 er fullfort. 48 Forsvarsdepar—
tementet papekte imidlertid at det i Prosjekt 1 skal tas
tilstrekkelige og nedvendige hensyn til et helhetlig
felles integrert forvaltningssystem og at aktivite-
ter i den forblndelse var forutsatt & inngé som en del
av fOI’pI‘OS_]ekt 1.4

For & ivareta behovet for planlegging av hele
Golf-programmet og gevinstrealisering i senere faser
vil Forsvaret, i stedet for 4 gjennomfere en system-
studie, arrangere workshops, der hensikten er & fast-
sette mal med hensyn til prosess og teknologi for fa-
sene av programmet som folger etter Prosjekt 1.4
Dette arbeidet ledes av Forsvarets omstillingspro-
gram, ARGUS, og skal resultere i et premissdoku-
ment for Program Golf, der FO og linjen skal ha vur-
dert og vedtatt hvilke premisser som ligger til grunn
for Golf, og hvilke krav programmet skal innfri i inn-
foringen av et felles integrert forvaltningssystem. I
utkast til mandat for premissdokumentet framholdes
dette som et tiltak for & bete pé utsettelsen av system-
studien.*?

I brev til Forsvarsdepartementet av 12. april 2002
tok FO opp spersmélet om parallellitet i gjennomfo-
ring av prosjekter i Golf-programmet og forholdet
mellom FLO og Golf. FO framholdt i brevet at de ek-
sisterende foringer for Program Golf innebar mang-
lende synkronisering av tidsplanene for Golf og
FLO. Det ble vist til forseringen av fase 2 i FLO og
at arbeidet med hovedprosessene i fase 3 i FLO alle-
rede var igangsatt. FO framhevet misforholdet mel-
lom tidsplanene for FLO og Golf, der Golf ikke var
gitt anledning til pa en tilfredsstillende méte a under-
stotte omstillingen i1 FLO, til tross for at dette ville
veere en kritisk suksessfaktor for FLO. For a redusere
risikoen i forhold til & nd méalene for omstillingen av
Forsvaret anbefalte FO en forsert oppstart av forpro-
sjekt 2, det vil si oppstart tidlig i januar 2003. Videre
anbefalte FO at Program Golf og FLO ble gitt anled-
ning til & opprette en arbeidsgruppe for & ivareta de
nedvendige samarbeidsaktiviteter. Dette ble begrun-
net med at en bedre “timet” deltakelse fra Golf etter
alt 8 demme ville redusere behovet for kostbare, mid-
lertidige losninger i FLO, samt bidra til raskere kost-
nadsreduksjon. Videre ville en slik arbeidsgruppe

47 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 27.02.2002.

488. Brey fra Forsvarsdepartementet til FO, 05.02.2002; Brev fra

Forsvarsdepartementet til FO, 22.02.2002.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

490. Brev fra F orsvarsdepartementet til FO, 05.02.2002.

491 Intervju med FO/ARGUS, 16.04.2002.

492. Saksunderlag til programstyremete nr. 5 for Golf,
03.05.2002, Utkast til mandat for utarbeidelse av premiss-

dokument for Program Golf”; Programstyremete nr. 5 for
Golf, 03.05.2002.

489.
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kl.h%gle vere akselerator i forhold til Golfs forprosjekt
2.

FO fikk i stor grad tilslutning i Forsvarsdeparte-
mentet for disse forslagene. Forsvarsdepartementet
apnet for & vurdere en forsert oppstart av Prosjekt 2
og dermed en storre grad av parallellitet i gjennom-
foringen av prosjektene i Program Golf. Forutsetnin-
gen er imidlertid at Forsvaret klarer & dokumentere
leveringsevne i det forste prosjektet. FO kan séledes
ikke igangsette Prosjekt 2 uten at Forsvarsdeparte-
mentet forst har gitt klarsignal for dette. Forsvarsde-
partementet har videre gitt sin tilslutning til FOs for-
slag om a opprette en arbeldsgrugge med represen-
tanter for Program Golf og F LO.*

4.5.2.3 Synkronisering av Golf med avrige
omstillingstiltak

Forsvarsdepartementet, FO og Golf har i intervju-
er kommentert problematikken vedrerende synkroni-
sering av Golf med gvrige omstillingstiltak.

Forsvarsdepartementet har framholdt at malet er
at bade Golf og FLO skal realiseres innen utgangen
av 2005, det vil si innenfor langtidsplanen for 2002—
2005. Inndelingen av Program Golf'i faser vil ifelge
Forsvarsdepartementet i stor grad bli styrt av og syn-
kronisert med Forsvarets omstillingsplaner. For-
svarsdepartementet har framholdt at det er et sterkt
fokus pé & samordne og synkronisere Golf med gvri-
ge omstillingstiltak, spesielt FLO, og at dette hensy-
net ligger til grunn for at det er &pnet for sterre grad
av parallellitet i g]ennomfﬁrlngen av leveransepro—
sjekt 1 og forprosjekt 2 i Program Golf.*

FO har vist til at Forsvarsdepartementet i St.prp.
nr. 55 (2001-2002) Gjennomferingsproposisjonen —
utfyllende rammer for omleggingen av Forsvaret i
perioden 2002-2005 fremmet forslag om & forsere
fase 2 og fase 3 i FLO. Samtidig gav Forsvarsdepar-
tementet, ved beslutningen om fasedeling og malset-
tingene for arbeidet med Prosjekt 1, foringer som

493 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 12.04.2002.

494 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 29.04.2002; Intervju
med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

495. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
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innebarer at ferdigstilling av Golf-programmet ut-
settes 1 tid. Etter FOs syn har Forsvarsdepartementet
saledes gitt motstridende faringer. FO har videre pa-
pekt at Forsvarsdepartementet etter hvert har utviklet
en forstaelse for FOs synspunkter. Med de justerte
foringene per april 2002, der Forsvarsdepartementet
har akseptert en viss grad av parallellitet i gjennom-
foring av prosjekter i Program Golf, er foringene fra
departementet ifalge FO blitt noe mindre motstriden-
de. Etter FOs syn har Forsvarsdepartementet med
dette akseptert losninger som gjor det mulig pé en til-
fredsstillende mate & gjennomfere programmet.

Program Golf har vist til at programmet fremde-
les vil veere noe 1 etterkant i forhold til FLO, selv om
dette er blitt bedre synkronisert ved Forsvarsdeparte-
mentets endrede foringer om gkt parallellitet i gjen-
nomfering av Golf-prosjektene. Program Golf har
understreket at forventningene om gevinster allerede
ved den ferdige etableringen av FLO ikke ma spen-
nes for heyt. Grunnene er at store deler av Program
Golfs rolle i forhold til understettelse av FLO vil
komme i de senere faser av Golf, og at gevinstreali-
sering erfaringsmessig er tidkrevende. Ifelge Pro-
gram Golf blir det derfor vanskelig & gjennomfore
den planlagte nedbemanningen i FLO for eksisteren-
de systemer er erstattet med et felles integrert forvalt-
ningssystem. Program Golf har i den forbindelse un-
derstreket betydnmgen av realisme i planene for om-
stilling gjennom FLO.#

Etter gjennomforing av ovennevnte intervjuer har
FO 1 brev til Forsvarsdepartementet anslatt at et fel-
les integrert forvaltmngssystem vil veere fullt ut inn-
fort ved utgangen av 2006.4%% Dersom dette blir lagt
til grunn som framdriftsplan for Program Golf, i ste-
det for Forsvarsdepartementets malsetting om utgan-
gen av 2005,%? vil det innebere okt forskjell 1 tid
mellom etablerlngen av FLO og innferingen av et
felles integrert forvaltningssystem.

4% Intervju med FO, 30.04.2002.

497 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
498. Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 21.05.2002.
499. Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
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5 Vurderinger

Arbeidet med innfering av nye informasjonssys-
temer som skal bidra til at Forsvaret innfrir gkonomi-
regelverkets krav, har péagatt over flere ar, og pro-
sjektkostnader har pélept kontinuerlig. Det er f.o.m.
1997 t.o.m. forste halvar 2002 medgatt 268 millioner
kroner til prosjektene. Dette er prosjektkostnader
som har palept for selve anskaffelsen og implemen-
teringen av nye informasjonssystemer er pabegynt.

Under Forsvarets arbeid med innfering av nye
felles informasjonssystemer er det blitt foretatt flere
strategiendringer: Prosjekter er avsluttet og videre-
fort 1 nye prosjekter, og anskaffelsesmodulen har
vekselvis veart en del av prosjektenes mandat. Med
den siste strategiendringen hesten 2001 — omdefine-
ring av Golf fra prosjekt til program — ble det under
Golf-programmet etablert et ”Prosjekt 17, med ho-
vedmalsetting som i stor grad tilsvarer mélene for
tidligere prosjekter: Leonnsprosjektet og Jkonomi-
prosjektet for anskaffelsesmodulen ble tatt inn i pro-
sjektets mandat, samt det péfelgende Lonns- og eko-
nomiprosjektet. Alle prosjektene har hatt som formal
a innfere et nytt lonns- og regnskapssystem. Pa bak-
grunn av strategiendringene synes det som om det
har vaert mangelfulle utredninger i forkant av hva
som vil veere formalstjenlige oppdrag for prosjekte-
ne. Det stilles derfor spersmal om prosjektene i til-
strekkelig grad har vert forankret i Forsvarsdeparte-
mentet og Forsvarets overkommando (FO), slik at
den gverste ledelse kunne ta beslutninger som sikret
at prosjektene som ble igangsatt, var gjennomfor-
bare.

Finansdepartementet innvilget Forsvarsdeparte-
mentet utvidet frist til 31. desember 2002 for & innfri
kravene i nytt ekonomiregelverk for staten. Status
ved utgangen av 2002 er at Forsvaret ikke har maktet
a overholde den utvidede fristen. Forsvarets informa-
sjonssystemer er per 31. desember 2002 mangelfulle
i forhold til & sikre at resultatoppfelging og ekonomi-
og regnskapsoppfoelging skjer i henhold til skonomi-
regelverkets krav. I og med at Forsvaret har etablert
prosjektorganisasjoner som har nedlagt et betydelig
arbeid i & utforme losninger som ikke er realisert, stil-
les det spersmal om strategiendringene har medfort
forsinkelser, unedvendige kostnader og manglende
méloppnéelse i prosjektgjennomferingen.

Forsvaret tar gjennom Prosjekt 1 1 Golf-program-
met sikte pa & innfri konkrete krav i skonomiregel-
verket knyttet til lenns- og regnskapssystemene. Et
nytt lenns- og regnskapssystem vil tidligst veere i
bruk fra regnskapséret 2004. Likevel vil Forsvaret pa
vesentlige punkter ikke innfri kravene. I henhold til

okonomiregelverkets funksjonelle krav stilles de
samme krav til systemer definert som forsystemer,
som til regnskapssystemet og lennssystemet. Flere
av Forsvarets eksisterende forsystemer innfrir ikke
gkonomiregelverkets krav. Disse forsystemene vil
ikke bli skiftet ut gjennom Prosjekt 1 i Golf-pro-
grammet. Dette inneberer at det etter at Prosjekt 1 er
fullfert, fremdeles vil vaere mangelfull sporbarhet
mellom regnskapssystemet og flere forsystemer, her-
under materiellsystemer. Ifelge FO er dessuten til-
fredsstillende materiellsystemer, i tillegg til nytt
lonns- og regnskapssystem, en forutsetning for & gi
Forsvarets ledelse tilstrekkelig styringsinforma-
sjon.500 Utskifting av eksisterende forsystemer skal
forst skje gjennom péfelgende prosjekter i Golf-pro-
grammet og vil bli sluttfert nar et felles integrert for-
valtningssystem er innfert. Forsvarsdepartementet
har framholdt som et mal at systemet skal vaere fullt
ut innfert innen utgangen av 2005. FOs anslag er ut-
gangen av 2006. Dette innebzrer at en full innfrielse
av gkonomiregelverket tidligst vil kunne skje tre til
fire &r senere enn det som ble lagt til grunn da For-
svaret ble innvilget en forlenget overgangsordning.

De forsinkelser som har oppstatt nar det gjelder
malet om at Forsvaret fullt ut skal innfri gkonomire-
gelverket, innebaerer en mangelfull oppnaelse av det
som er formélet med regelverket: en mer effektiv sty-
ring og utnyttelse av statlige midler og en bedre mal-
og resultatoppnaelse. At Forsvarets ledelse far man-
gelfull styringsinformasjon, og at Forsvaret ikke har
informasjonssystemer som sikrer en tilfredsstillende
styring og kontroll med virksomhetens bruk av tildel-
te midler, er s@rlig problematisk i en tid da Forsvaret
er i omstilling og skal foreta store innsparinger. Fra-
vaer av tilfredsstillende informasjonssystemer fratar
saledes forsvarsledelsen et viktig virkemiddel i sty-
ringen av omstillingen av Forsvaret. Videre mangler
deler av linjeorganisasjonen tilfredsstillende infor-
masjonssystemer til & understette en effektivisering
av virksomheten.

5.1 ARSAKER TIL AT FORLOPERNE TIL
GOLF IKKE NADDE SINE MAL

P& bakgrunn av denne undersekelsen vurderes
folgende forhold som vesentlige arsaker til at @kono-
miprosjektet, Lonnsprosjektet og Lenns- og gkono-
miprosjektet ikke nddde sine mal:

300- Intervju med FO, 30.04.2002.
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5.1.1 Manglende forankring i organisasjonen og
ledelsen

Motstanden i organisasjonen mot de nye felles in-
formasjonssystemene som skulle innferes gjennom
Okonomiprosjektet og Lenns- og gkonomiprosjek-
tet, var sterk og er en sentral arsak til at prosjektene
ikke ble gjennomfert som opprinnelig forutsatt. An-
skaffelsesmodulen som skulle innfares gjennom
Okonomiprosjektet, var serlig omstridt. Bakgrunnen
for den manglende forankringen i organisasjonen var
i stor grad at prosjektenes innfering av felleslgsnin-
ger gikk pé tvers av forsyningskommandoenes behov
for informasjonssystemer, serlig innen materiell og
vedlikehold, som ivaretar de serskilte behovene til
den enkelte forsvarsgren. Lennsprosjektets oppdrag
om & innfere et felles lonns- og personalsystem var
ikke preget av tilsvarende kryssende interesser. Re-
vurderingen av ©@konomiprosjektet fikk imidlertid
ogsa konsekvenser for Lennsprosjektet pa grunn av
den tette koplingen mellom de to prosjektene.

Undersekelsen viser at FOs gverste ledelse ikke
satte inn de nedvendige tiltak for & hdndtere motstan-
den mot felleslosninger og aksepterte gjentatte dis-
kusjoner om prosjektenes mandat. Forsvarsdeparte-
mentet hadde pé sin side gitt foringer om innfering
av felleslgsninger, men viste passivitet nar det gjaldt
a sikre at Forsvaret iverksatte de nedvendige tiltak
for & innfri denne malsettingen.

5.1.2 Uklare ansvarsforhold og uenighet om orga-
nisering

For bade @konomiprosjektet, Lennsprosjektet og
Lonns- og ekonomiprosjektet hadde stabssjefen i FO
formelt ansvar som oppdragsgiver, men ivaretakel-
sen av det overordnede styringsansvaret, det vil si
rollen som total;grosjektansvarlig, ble delegert til
@konomistaben.>®! Formelt var dette i samsvar med
Forsvarets felles prosjektstyringssystem PRINSIX.
Likevel oppstod det uklare ansvars- og myndighets-
forhold. I Lennsprosjektets prosjektstyre ble det
gjentatte ganger etterlyst nedvendige avklaringer fra
Forsvarets overste ledelse, som det 14 utenfor pro-
sjektstyrets myndighetsomrade & beslutte. Bade for
Okonomiprosjektet og Lennsprosjektet uteble dessu-
ten nedvendige foringer fra staber i FO som var be-
rort av prosjektene. I @konomiprosjektet var ogsa
prosjektstyrets beslutningsmyndighet uklar og gjen-
tatte ganger gjenstand for diskusjon. Sjefen for Qko-
nomistaben, som var leder for prosjektstyret fram til
hasten 1998, manglet myndighet overfor gvrige del-

S01. Sjefen for gkonomiutviklingsavdelingen i @konomistaben
ble gitt oppdraget som totalprosjektansvarlig for @konomi-
prosjektet og Lennsprosjektet. For Lenns- og ekonomipro-
sjektet ble dette oppdraget gitt til sjefen for @konomistaben.
Totalprosjektansvarlig er iht. PRINSIX den som skal ha det
overordnede styringsansvaret for prosjektene, dvs. & vere
eller fungere som prosjekteier.
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takere. Dette gjaldt bade i forhold til andre staber i
FO og forsyningskommandoene, som i sentrale
spersmal hadde synspunkter som avvek fra @kono-
mistabens. @konomistaben hadde ikke de nedvendi-
ge fullmakter til & kunne styre prosjektene, slik sta-
ben hadde fétt ansvar for gjennom sin rolle som total-
prosjektansvarlig. Videre uteble inngripen fra For-
svarets gverste ledelse, som prosjektets formelle
oppdragsgiver. De uklare ansvarsforholdene medfor-
te at ngdvendige beslutninger for & sikre prosjektenes
framdrift uteble. Ogsa etter at en gjennom @konomi-
prosjektet og Lennsprosjektet hadde erfart at det var
problemer knyttet til ivaretakelsen av det overordne-
de styringsansvaret, ble en tilsvarende losning valgt
for Lonns- og skonomiprosjektet.

Prosjektledelse og prosjektorganisasjon for Jko-
nomiprosjektet og Lennsprosjektet ble etablert i FO.
Dette var ikke i samsvar med PRINSIX, som forut-
setter at det utevende prosjektansvaret legges til en
forvaltning, som for eksempel tidligere Forsvarets te-
le- og datatjeneste (FTD). Gjennom undersgkelsen er
det avdekket en uklar fordeling av ansvar og roller
mellom FTD og @konomistaben i FO samt en vedva-
rende uenighet om hvordan prosjektene burde ha
veert organisert. De uklare ansvarsforholdene var et
resultat av at en valgte & avvike fra de retningslinjer
for ansvarsfordeling som framgar av PRINSIX, men
uten a etablere et alternativt, tilfredsstillende ramme-
verk for organisering av prosjektene. Fra Forsvarsde-
partementet og FOs gverste ledelse uteble den ned-
vendige inngripen for & sikre at konflikten mellom
FTD og @konomistaben ble lost.

5.1.3 Manglende koordinering av IT-aktiviteter

Undersgkelsen har avdekket at det under gjen-
nomferingen av @konomiprosjektet, Lennsprosjek-
tet og Leonns- og gkonomiprosjektet oppstod forsin-
kelser og tvil knyttet til om IT-aktiviteter som var
forutsetninger for disse prosjektene502 ville realise-
res 1 henhold til plan. Dette medferte usikkerhet om
det ville vere teknisk mulig & gjennomfere Jkono-
miprosjektet, Lonnsprosjektet og Lenns- og ekono-
miprosjektet.

5.2 STYRING OG PLANLEGGING AV GOLF

5.2.1 Bruk av erfaringene fra Golfs forlopere

Styringen og planleggingen av Golf er vurdert i
forhold til arsakene til at forlgperne til Golf ikke nad-
de sine mal:

302. Fisbasis, InterLAN og FPDS var tre IT-prosjekter eller IT-

tiltak som var forutsetninger for @konomiprosjektet, Lonns-
prosjektet og Lenns- og ekonomiprosjektet. Prosjekt Fisba-
sis (Forsvarets informasjonssystem Basiskonfigurasjon)
skal innfere en felles IS-infrastruktur i Forsvaret. InterLAN
betyr lokalt internnett. Det eksisterte en periode et prosjekt
for utbygging av kommunikasjonskapasiteten i dette nettet.
FPDS er en forkortelse for Forsvarets programvare- og
driftsstettesenter, som tidligere ble planlagt etablert.
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Forankring i organisasjonen og ledelsen

Erfaringene fra Golfs forlepere viste at kombina-
sjonen av manglende forankring i organisasjonen og
svakt engasjement fra Forsvarsdepartementet og FOs
overste ledelse var en sentral arsak til prosjektenes
manglende maloppnaelse. Ogsa Prosjekt Golf synes
4 ha hatt en forholdsvis svak forankring i ledelsen
den forste tiden: Forsvarsdepartementet engasjerte
seg for alvor i styringen av Golf ferst fra hesten
2001, og stabssjefen i FO patok seg ikke det overord-
nede styringsansvaret, det vil si totalprosjektansva-
ret, for i mars 2001. Golf ble etter dette sterkt foran-
kret i Forsvarsdepartementets og FOs gverste ledel-
se. FO har begrunnet den sterke ledelsesforankringen
av Golf med behovet for 4 i aksepti o ganisasjonen
for malsettingen om fellessystemer Videre har
Program Golf framholdt den sterke forankringen i le-
delsen som grunnlag for den nedvendige effektivitet
i beslutmngsprosessene 41 august 2002 ble det be-
sluttet at stabSSJefen i FO ikke lenger skulle veare
programansvarlig®® for Golf, men at denne oppga-
ven skulle overfores til lederen for Forsvarets omstil-
lingsprogram, ARGUS. Med dette er det overordne-
de styringsansvaret flyttet ut av den gverste linjele-
delsen og over til lederen for et omstillingsprogram
etablert pa siden av den ordinere linjeorganisasjon.
Det stilles spersmél om en slik organisering gir den
forankringen i Forsvarets ledelse som vil vaere ned-
vendig for & kunne gjennomfore et sd komplekst og
omstridt program som Golf.

Béde Forsvarsdepartementet og FO har gitt ut-
trykk for at det ikke er aksept for omkamper om inn-
foring av et felles integrert forvaltmngssystem som
skal innfores gjennom Golf.>° G_] enbruk av eksiste-
rende informasjonssystemer har imidlertid vaert og er
fremdeles et tema 1 forhold til Golf, i likhet med for-
lgperne. Innforing av et felles integrert forvaltnings-
system basert pd applikasjonen SAP inneberer i liten
grad gjenbruk av eksisterende lasninger. Det er ulike
syn pa dette valget, og om det endelig er slatt fast at
SAP er valgt for hele forvaltningssystemet, og ikke
bare lonns- og regnskapssystemet, som det er inngéatt
kontrakt for.

Gevinstrealisering gjennom innfering av et felles
integrert forvaltningssystem er forutsatt a skje i lin-
jen. Forsvarsdeparternentet har papekt at manglende
motivasjon i organisasjonen er en mulig trussel i for-
hold til gevinstrealisering. 507 Mulighetene for ge-

303 Intervju med FO, 30.04.2002.

504. Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.

305, ”Programansvarlig” er betegnelsen pa den som innehar det

overordnede styringsansvaret for Golf, dvs. er prosjekteier.
For omdefineringen av Golf fra prosjekt til program ble be-
tegnelsen “totalprosjektansvarlig” benyttet.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002; Intervju
med FO, 30.04.2002.

Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.

506.

507.
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vinstrealisering vil kunne svekkes dersom enheter i
Forsvaret ikke ser behovet for et nytt system eller
ikke anser det nye systemet som tilfredsstillende i
forhold til sine behov. Det vil sdledes vare avgjeren-
de at det oppnés en bred forankring av Golf'i Forsva-
rets organisasjon.

Ansvarsforhold og organisering

Det ble i organiseringen av Golf satt inn tiltak
mot den uklarhet som preget rolle- og ansvarsforde-
lingen internt i FO 1 forlaperne til Golf. De tidligere
problemene knyttet til manglende samsvar mellom
ansvar og myndighet ble lgst ved at stabssjefen i FO
ble prosjekt- og senere programansvarlig samt leder
for Golfs prosjekt-/programstyre. Dette innebar at
Forsvarets gverste ledelse bade formelt og reelt patok
seg det overordnede styringsansvaret for Golf. Vide-
re ble programstyrets funksjon klart definert som
radgivende, mens beslutninger skulle fattes og im-
plementeres i linjen. Grunnlaget for effektive beslut-
ningsprosesser ble saledes styrket. Den siste endrin-
gen med hensyn til programansvar skaper imidlertid
en ny situasjon: Selv om programansvaret er overfort
til programlederen for ARGUS, skal stabssjefen i FO
fremdeles lede det rddgivende programstyret, der
programlederen for ARGUS er blant deltakerne. Det
synes uklart hvilke roller en slik organisering gir
stabssjefen i FO og programlederen for ARGUS i
styringen av Golf. Det stilles derfor spersmél om en
slik organisering vil kunne danne grunnlag for en
god overordnet styring av Program Golf. P4 bak-
grunn av at det ogsa i forleperne til Golf har vaert en
varierende praksis med hensyn til om den totalpro-
sjektansvarlige selv har ledet prosjektstyrene, eller
om dette er blitt lagt til en annen funksjon, stilles det
ogsé spersmal om rolle- og ansvarsfordelingen mel-
lom prosjekt-/programstyrer og totalprosjekt-/pro-
gramansvarlige i tilstrekkelig grad er avklart og defi-
nert.

Undersgkelsen har avdekket at Forsvarsdeparte-
mentet inntok en mer aktiv rolle fra hasten 2001 ved
a gi en rekke konkrete foringer nar det gjaldt gjen-
nomfering av Golf. I perioden rundt beslutningen om
& omdefinere Golf fra prosjekt til program og i de pé-
folgende méanedene ble imidlertid ikke sentrale forin-
ger dreftet i forkant med FO, men ble i stedet til dels
justert etter en dialog i etterkant. Videre gav For-
svarsdepartementet ved arsskiftet 2001/2002 forin-
ger direkte til programleder 308 som folgelig mottok
styringssignaler bade fra departementet og fra pro-
gramansvarlig. Ifolge den eksterne kvalitetssikreren
av Golf var disse feringene motstridende. Forsvars-
departementet valgte imidlertid & ikke pata seg ledel-

sen av programstyret. Hvilket styringsansvar som i

308. ”Programleder” er betegnelsen pa den gverste daglige leder
av Program Golf etter omdefineringen fra prosjekt til pro-
gram.
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denne perioden var tillagt Forsvarsdepartementet, og
hvilket som var tillagt programansvarlig, synes sale-
des uklart. Dialogen mellom Forsvarsdepartementet
og FO synes fra varen 2002 & vaere velfungerende.

Andre IT-aktiviteter som forutsetninger for Golf

Nér det gjelder andre IT-prosjekter og IT-tiltak
som forutsetninger for Golf, har feringene fra som-
meren 2001 om 4 forsere innferingen av en felles IS-
infrastruktur gjennom Prosjekt Fisbasis, samt endre-
de forutsetninger knyttet til programvare- og drifts-
stotte bidratt til at usikkerheten er redusert. P4 bak-
grunn av de skiftende foringene for Fisbasis — fra
fullskalainnfering mot fasedelt realisering, til igjen &
beslutte en fullskalainnfering — synes det som om
Fisbasis og Golf ikke var tilstrekkelig koordinert i ti-
den for sommeren 2001. P4 bakgrunn av dette og den
usikkerhet som var knyttet til IT-prosjekter og IT-til-
tak som var forutsetninger for forleperne til Golf,
stilles det spersmél om Forsvaret har hatt en tilfreds-
stillende overordnet styring og koordinering av IT-
aktivitetene.

5.2.2 Ovrig prosjektstyring av Golf
Manglende realisme i framdrifisplaner

Béde i Golf og i forlaperne har det pélopt en rek-
ke forsinkelser. Det synes & vare en gjennomgaende
mangel pé realisme i framdriftsplanene. Videre inne-
berer Prosjekt 1 i Golf-programmet utvikling av en
rekke grensesnitt béde til og fra eksisterende syste-
mer. A utvikle elektroniske grensesnitt er en kompli-
sert og ressurskrevende prosess. Pa bakgrunn av for-
sinkelsene hittil og de utfordringene Prosjekt 1 star
overfor, stilles det spersméal om framdriftsplanen for
prosjektet med ferdigstilling innen utgangen av 2.
kvartal 2003 er realistisk. Det stilles herunder speors-
mal om det er utarbeidet realistiske anslag over res-
sursbruk og tidsbruk til utarbeidelse av elektroniske
grensesnitt til og fra eksisterende systemer.

Nér det gjelder tidspunktet for ferdigstilling av
Golf, har Forsvarsdepartementet framholdt utgangen
av 2005 som en malsetting. P4 bakgrunn av tidligere
forsinkelser samt at FO anslér at Golf ferst kan full-
fores ved utgangen av 2006, stilles det sparsmél om
Forsvarsdepartementets malsetting er realistisk.

Tidkrevende omdefinering av Golf fra prosjekt til
program

Store og langvarige prosjekter vil i seg selv in-
nebare hoy risiko.>% Likevel aksepterte Forsvarsde-
partementet vinteren 2000 at Golf, som et omfatten-
de og langvarig prosjekt, ble etablert. Fra varen 2001
fikk Forsvarsdepartementet klare signaler fra pro-
sjektets eksterne kvalitetssikrer og FO om at det var

509. Se for eksempel Statskonsults veiledning, Store statlige IT-
prosjekter. Styring, organisering og ansvarsfordeling, s. 31.
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stor grad av usikkerhet knyttet til kostnader og gevin-
ster. Forsvarsdepartementet besluttet & omdefinere
Golf fra prosjekt til program i september 2001. Det
stilles pa dette grunnlag spersmal om i hvilken grad
risikoen ved Golf ble vurdert da prosjektet ble igang-
satt, og om Forsvarsdepartementet kunne ha fattet
beslutningen om & omdefinere Golf fra prosjekt til
program pa et tidligere tidspunkt.

Risikohandtering

Golf er et komplekst program, og det er folgelig
behov for et sterkt engasjement fra ledelsen i handte-
ring av risiko. Undersgkelsen viser at det kun spora-
disk er blitt presentert systematiske usikkerhetsvur-
deringer i1 prosjekt-/programstyremeter. Det stilles
derfor spersmal om ledelsen har sikret seg tilstrekke-
lig grunnlag for & fatte de nadvendige risikoreduse-
rende beslutninger.

Undersegkelsen har ogsa vist at risikohindterin-
gen ikke synes & ha veert fundert pé bevisste og tyde-
lige prioriteringer mellom de tre parameterne tid,
kostnad og ytelse, som prosjektet skal styres etter. En
slik prioritering ble imidlertid dreftet og etterlyst un-
der et programstyremete i juni 2002. Det stilles
spersmél om denne problemstillingen etter dette er
blitt fulgt opp pé en tilfredsstillende mate.

Usikre kost-/nytteanslag

Anslagene som er foretatt over kostnader og nyt-
te, er av Program Golf framholdt som svart usikre.
Dette bekreftes ved at de forelopige kostnadsansla-
gene er gkt fra ca. 1 500 millioner kroner per septem-
ber 2001 til ca. 2 000 millioner kroner per juni 2002.
Likevel er innfering av et nytt, helhetlig felles inte-
grert forvaltningssystem gjennom Golf en maélset-
ting. Golf er ikke lenger et kategori 1 investerings-
prosjekt, med tilsvarende strenge krav til styring og
krav om ekstern kvalitetssikring. Da vurderingene av
kostnader og nytte er forelopige og usikre, vil det
veere nedvendig & pase at usikkerheten knyttet til dis-
se anslagene blir redusert til et akseptabelt niva, og at
kostnader vurderes ngye opp mot nytte, for det fattes
beslutning om & igangsette hvert enkelt prosjekt i
programmet.

Tiltak for kompetanseheving

Kompetansen i Golf har i perioder vert mangel-
full. Dette gjelder blant annet prosjektledelses-/sty-
ringskompetanse og kompetanse innenfor ERP-sys-
temer (Enterprise Resource Planning), det vil si kom-
plette systemer som brukes i administrasjon av alle
de ulike delene av en virksombhet. Situasjonen ble er-
kjent varen 2001. Tiltak for & bedre denne situasjo-
nen ble imidlertid til dels iverksatt sa sent som ved
arsskiftet 2001/2002. Nér det gjelder kompetansen i
FOs ledelse og i Forsvarsdepartementet, har denne
blitt styrket ved aktiv bruk av ekstern kvalitetssikrer
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fra varen 2001. Det kan imidlertid stilles spersmal
om kompetansehevingen, bade i prosjektorganisa-
sjonen og i ledelsen, kommer sent i forhold til beho-
vet for & kunne styre et komplekst prosjekt/program
som Golf pé en tilfredsstillende méte.

5.3 GOLF SOM ET VIRKEMIDDEL FOR A
UNDERSTOTTE OMSTILLINGEN AV
FORSVARET

FO gav i september 2001 et forelopig gevin-
stanslag ved gjennomfering av Golf pa 7,9 milliarder
kroner fordelt over en antatt levetid pa ti ar, hovedsa-
kelig i form av reduksjoner i bemanning og kostna-
der. Golf har séledes en sentral rolle med hensyn til &
understotte den pagaende omstillingen av Forsvaret,
herunder etableringen av Forsvarets logistikkorgani-
sasjon (FLO). Samordning av Golf med gvrige om-
stillingstiltak vil vaere avgjerende for at de mélsettin-
gene som er satt for gevinstrealisering, skal kunne
nas.
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Forsvarsdepartementet forutsetter at FLO skal
veere etablert, og at et felles integrert forvaltningssys-
tem skal vare innfert innen utgangen av 2005. Som
nevnt ovenfor stilles det spersmal om denne fram-
driftsplanen for Golf er realistisk. Selv om dette viser
seg 4 vaere mulig, vil likevel sentrale deler av Golf,
som vil gi det sterste uttaket av gevinster, forst kunne
gjennomferes i tidsrommet like opp mot 2005. Gev-
instrealisering er erfaringsmessig tidkrevende. Dette
ma ogsa forutsettes & gjelde for Golf. De forsinkelse-
ne som har pélept siden Forsvarsdepartementet i
1997 sekte Finansdepartementet om forlengede
overgangsordninger for tilpasning til skonomiregel-
verket, har bidratt til et sterkt tidspress nar det gjelder
innfering av nye informasjonssystemer, som blant
annet skal understette omstillingen av Forsvaret. Det
stilles pa dette grunnlag spersmal om Golf er synkro-
nisert med FLO i tilstrekkelig grad, og om Golf vil
kunne bidra med den forventede gevinstrealisering i
forbindelse med omstillingen av Forsvaret i planpe-
rioden 2002-2005.
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Intervju med FO/ARGUS, 16.04.2002.

Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.

Intervju med FO, 30.04.2002.

Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
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Forkortelser og forklaringer

Omstillingsprogram i Forsvaret, etablert hasten 1999.

Pé norsk brukes ofte applikasjon og program om hverandre. En applikasjon kan veere
det samme som et program, men det kan ogsa vare et bruksomrade innenfor et pro-
gram.

EDB Regional Materiellforvaltning (Heeren). EDBRM er et ERP-system, realisert i
applikasjonen Oracle.

Enterprise Resource Planning, dvs. komplette systemer som brukes i administrasjon
av alle de ulike delene av en virksomhet. Et ERP-system kan realiseres i ulike appli-
kasjoner, se IFS, Oracle og SAP.

Forsvarets informasjonssystem Basiskonfigurasjon. Gjennom Prosjekt Fisbasis skal
det innfores en felles [S-infrastruktur for & understette nye felles informasjonssyste-
mer i Forsvaret

Forsvarets informasjonssystem/Forvaltning, dvs. informasjonssystemer innen an-
skaffelse, materielladministrasjon og vedlikehold

Forsvarets logistikkorganisasjon

Forsvarets logistikkorganisasjon/Informasjons- og kommunikasjonstjenester
Forsvarets logistikkorganisasjon/Land

Forsvarets logistikkorganisasjon/Luft

Forsvarets logistikkorganisasjon/Sje

Forsvarets overkommando

Forsvarets overkommando/Informatikkstaben

Forsvarets overkommando/@konomistaben

Prosjekt nedsatt i 1999 for & effektivisere virksomhets- og stetteprosesser

Prosjekt 1 er inndelt i et forprosjekt og et leveranseprosjekt. Gjennom forprosjektet
skal det defineres spesifikke lesninger og utarbeides anslag over kostnadene for le-
veranseprosjektet.

Forsvarets programvare- og driftsstettesenter. Det ble etablert et prosjekt for etable-
ring av FPDS, som var tiltenkt ansvaret for sentral drift og vedlikehold av fellessys-
temer. De opprinnelige planene for etablering av FPDS er ikke blitt gjennomfert.
Forsvarssjefen

Forsvarets tele- og datatjeneste. Nytt navn fra 1. januar 2002: FLO/IKT

Golfble etablert som prosjekt varen 2000. Fra september 2001 ble prosjekt Golf om-
definert til program Golf.

Herens forsyningskommando. Nytt navn fra 1. januar 2002: FLO/LAND
Applikasjon. Benyttes i Luftforsvarets system IMAS.

Integrert materiell/administrasjonssystem (Luftforsvaret). IMAS er et ERP-system,
realisert 1 applikasjonen IFS.

Internt lokalnett. Prosjekt InterLAN ble etablert som et eget prosjekt i FTD for a sikre
en tilfredsstillende utbygging av dette nettet. Prosjektet ble terminert i 1999.
Prosjekt 1 er inndelt i et forprosjekt og et leveranseprosjekt. Leveranseprosjektet
igangsettes etter at forprosjektet er gjennomfort og Forsvarsdepartementet har god-
kjent TPDOK 2 for prosjektet.

Luftforsvarets forsyningskommando. Nytt navn fra 1. januar 2002: FLO/LUFT
Lennsprosjektet

Lenns- og skonomiprosjektet

Applikasjon. Benyttes i Herens system EDBRM.

Tilbyderkonstellasjon til Golf, bestaende av Accenture ANS, Teleplan AS og Ergo-
Group AS

Forsvarets felles prosjektstyringssystem

Den som innehar det overordnede styringsansvaret for Golf, dvs. er prosjekteier, etter
omdefineringen fra prosjekt til program

Den gverste daglige leder av Program Golf etter omdefineringen fra prosjekt til pro-
gram



2002-2003

Prosjekt 1
SAP

SFK

Team IBM
Totalprosjekt

Totalprosjektansvarlig

63

Det forste prosjektet i Program Golf. Prosjektets viktigste malsetting er & innfore et
nytt ekonomisystem som innfrir sentrale krav i gkonomiregelverket.

Applikasjon. Vil bli benyttet i Forsvaret gjennom Program Golf.

Sjeforsvarets forsyningskommando. Nytt navn fra 1. januar 2002: FLO/SJQ
Tilbyderkonstellasjon til Golf, bestdende av International Business Machines AS,
PA Consulting Group AS og Deloitte Consulting AS

Et investeringsprosjekt med alle de nedvendige aktiviteter som kommer som er folge
av dette.

Er iht. PRINSIX den som innehar det overordnede styringsansvaret for et totalpro-
sjekt, dvs. er eller fungerer som prosjekteier. Totalprosjektansvarlig er blitt utpekt for
alle prosjektene som omfattes av denne undersgkelsen fram til omdefineringen av
Golf fra prosjekt til program. Etter dette brukes betegnelsen programansvarlig”.

Totalprosjektkoordinator Skal iht. PRINSIX forestd samordning av aktiviteter i totalprosjektet og rapportere

Totalprosjektleder

TPDOK

opP

til totalprosjektansvarlig. Totalprosjektkoordinatorer ble utpekt for @konomipro-
sjektet, Lennsprosjektet og Lonns- og ekonomiprosjektet, men innholdet i denne stil-
lingen varierte.

Ble brukt som betegnelse pa den everste daglige leder av Prosjekt Golf for omdefi-
neringen fra prosjekt til program

Totalprosjektdokument. Et dokument som presenterer definert omfang av og sam-
menheng mellom alle elementene i et totalprosjekt. Det utarbeides TPDOK nr. 1, 2
eller 3, avhengig av hvilken fase prosjektet er i. Godkjenning av TPDOK nr. 2 forer
til at prosjektet innarbeides i budsjettet.

konomiprosjektet



	Riksrevisjonen
	Dokument nr 3:7

	(2002–2003)
	Riksrevisjonens undersøkelse av effektivitet i planlegging og styring av felles forvaltningssyste...
	Til Stortinget
	Riksrevisjonen legger med dette fram Dokument nr. 3:7 (2002–2003) Riksrevisjonens undersøkelse av...
	Riksrevisjonen, 11. april 2003.
	For Riksrevisjonskollegiet
	Bjarne Mørk-Eidem
	riksrevisor

	Innhold
	Side


	Forsvarsdepartementet
	Riksrevisjonens undersøkelse av effektivitet i planlegging og styring av felles forvaltningssyste...
	1 Innledning
	Ved behandlingen av St.meld. nr. 16 (1992–93) Hovedretningslinjer for Forsvarets virksomhet og ut...
	Nødvendigheten av tidsmessige informasjonssystemer i Forsvaret ble på nytt satt på dagsordenen i ...
	Forsvaret har satt i gang flere prosjekter med formål å etablere gode informasjonssystemer til st...
	Prosjekt Golf ble gitt et bredere mandat enn de forutgående prosjektene. Golf skulle innføre et n...
	Formålet med revisjonen har vært å belyse Forsvarets arbeid med å innføre IT-baserte forvaltnings...
	Riksrevisjonens rapport om undersøkelsen følger som trykt vedlegg. Utkast til rapport ble i brev ...

	2 Oppsummering av undersøkelsen
	Riksrevisjonens undersøkelse har tatt utgangspunkt i stortingsdokumenter, aktuelle retningslinjer...
	2.1 Prosjektenes resultater
	Arbeidet med innføring av nye informasjonssystemer som skal bidra til at Forsvaret innfrir økonom...
	Riksrevisjonens undersøkelse viser at det under Forsvarets arbeid med å innføre nye felles forval...
	De gjentatte endringene i prosjektoppdragene har medført forsinkelser og manglende måloppnåelse. ...
	Gjennom det første prosjektet i Golf-programmet tar Forsvaret sikte på å innfri konkrete krav i ø...

	2.2 Prosjektplanlegging og -gjennomføring
	Undersøkelsen har avdekket tre sentrale årsaker til at forløperne til Golf ikke nådde sine mål. Å...
	Forankring i organisasjonen og ledelsen

	Motstand i Forsvarets organisasjon kombinert med svakt engasjement fra Forsvarsdepartementet og F...
	Når det gjelder Golf, viser undersøkelsen at det har vært, og er ulike syn i organisasjonen på in...
	Ansvarsforhold og organisering

	En annen sentral årsak til den manglende måloppnåelsen for forløperne til Golf synes å være uklar...
	I organiseringen av Golf ble det satt inn tiltak mot den uklarhet som preget rollefordelingen og ...
	Undersøkelsen har vist at Forsvarsdepartementet inntok en mer aktiv rolle i styringen av Golf fra...
	Koordinering av IT-aktiviteter

	En tredje årsak til problemene med å gjennomføre forløperne til Golf, synes å være manglende koor...
	Øvrige tiltak i prosjektstyringen

	Realistiske og oppdaterte framdriftsplaner er et viktig virkemiddel for å forhindre forsinkelser ...
	Store og langvarige prosjekter vil i seg selv innebære høy risiko. Fra våren 2001 fikk Forsvarsde...
	Både i Golf og i de forutgående prosjektene er det blitt gjennomført systematiske risikoanalyser....
	Anslagene som er foretatt over kostnader og nytte er av Program Golf framholdt som svært usikre. ...
	Kompetansen har i perioder vært mangelfull for å kunne gjennomføre et komplekst prosjekt/program ...

	2.3 Golf som et virkemiddel for å understøtte omstillingen av Forsvaret
	Golf har en sentral rolle med hensyn til å understøtte den pågående omstillingen av Forsvaret, he...


	3 Forsvarsdepartementets kommentarer
	Forsvarsdepartementet har i brev av 24. februar 2003 avgitt uttalelse til rapporten.
	Departementet påpeker at det er gjennomført viktige arbeider etter at Riksrevisjonen avsluttet si...
	Med henvisning til strategiendringene som har preget arbeidet med innføringen av felles forvaltni...
	Forsvarsdepartementet konstaterer at ansvarsforholdene i Forsvarsdepartementet og FO ikke var til...
	Ifølge Forsvarsdepartementet er det siden strategiendringen høsten 2001 utviklet et nært og konst...
	Forsvarsdepartementet sier seg enig med Riksrevisjonen i at styringen og koordineringen av IT-akt...
	Forsvarsdepartementet erkjenner at det totalt sett legges opp til en ambisiøs tidsplan for Progra...
	Når det gjelder beslutningen om å omdefinere Golf fra prosjekt til program, viser Forsvarsdeparte...
	I spørsmålet om risikohåndtering, er det etter Forsvarsdepartementets syn viktig å skille mellom ...
	Forsvarsdepartementet erkjenner at nødvendig og tilstrekkelig kompetanse i programorganisasjonen ...
	Når det gjelder synkronisering av Golf med FLO, framholder departementet at det er en utfordring ...
	Forsvarsdepartementet opplyser at FO har utarbeidet foreløpige gevinstoverslag innenfor de enkelt...

	4 Riksrevisjonens bemerkninger
	Riksrevisjonen vil peke på at Forsvarets nye styringskonsept var et sentralt element i omstilling...
	De forsinkelsene som har oppstått har medført at Forsvaret ikke har overholdt den utvidede friste...
	Undersøkelsen viser at det har vært motstand i Forsvarets organisasjon mot prosjektenes innføring...
	Undersøkelsen viser også manglende engasjement fra Forsvarsdepartementet og FOs ledelse i styring...
	Store og langvarige prosjekter vil i seg selv innebære høy risiko. I september 2001 omdefinerte d...
	Riksrevisjonen konstaterer at Forsvarsdepartementet tar flere forbehold når det gjelder videre fr...
	Anslagene som er foretatt over kostnader og nytte er av Program Golf framholdt som svært usikre. ...

	5 Forsvarsdepartementets svar
	Saken har vært forelagt Forsvarsdepartementet som i brev av 18. mars 2003 har svart:
	”Jeg viser til brev av 3. mars 2003 hvor Riksrevisjonen ber om departementets uttalelse til de be...
	Nedenfor følger departementets uttalelse til Riksrevisjonens bemerkninger.
	Forsvaret har, som Riksrevisjonens arbeid belyser, igangsatt flere arbeider i løpet av 90-tallet ...
	Riksrevisjonens grundige arbeid har trukket fram tre sentrale årsaker til at forløperne ikke nådd...
	Program Golf ble etablert i desember 2001 for å ivareta det helhetlige perspektivet og sikre en g...
	Riksrevisjonens rapport og departementets tilsvar trekker også fram en rekke tiltak, også etter a...
	Det har vært bred enighet i Forsvaret og de fagmiljøene departementet har hatt bistand fra om at ...
	Departementet ga i februar 2003 sin tilslutning til oppstart av det første leveranseprosjektet (L...
	Som Riksrevisjonen riktig påpeker, er det usikkerhet knyttet til den videre fremdrift og ferdigst...
	Riksrevisjonen har i dokumentet henvist til at kostnadene for Program Golf har øket fra ca 1,5 mi...
	Avslutningsvis vil jeg understreke at departementet ønsker å opprettholde kontakten med Riksrevis...

	6 Riksrevisjonens uttalelse
	Riksrevisjonen har merket seg at Forsvarets arbeid med å innføre nye felles IT-baserte forvaltnin...
	Undersøkelsen viser at manglende forankring i organisasjon og ledelse, uklare ansvarsforhold og m...
	Riksrevisjonen har videre merket seg at en full innfrielse av økonomiregelverkets krav først kan ...
	Forsvarsdepartementet framholder at det ikke er tatt endelig stilling til innretningen av Program...
	Saken sendes Stortinget.
	Vedtatt i Riksrevisjonens møte 1. april 2003
	Eirik Larsen Kvakkestad


	veddok3703.pdf
	Vedlegg
	Rapport
	Effektivitet i planlegging og styring av felles forvaltningssystemer i Forsvaret

	Innhold
	1 Innledning
	2 Metodisk tilnærming og gjennomføring
	3 Revisjonskriterier
	3.1.1 Innføring av nytt overordnet styringssystem
	3.1.1.1 Innfrielse av kravene i økonomireglementet
	3.1.1.2 Innføring av fellesløsninger

	3.1.2 Koordinering med den overordnede omstillingen i Forsvaret
	1 Oppdragsgiver
	Det skal være definert en oppdragsgiver for det enkelte prosjekt. Oppdragsgiver har et overordnet...
	2 Utøvende prosjektansvar
	For å ivareta det utøvende prosjektansvar skal det utnevnes en prosjektleder og etableres en pros...
	3 Prosjektstyre
	For mange prosjekter etableres det en styringsgruppe eller et prosjektstyre. Det er av ISACA fram...
	4 Aktører utenfor prosjektorganisasjonen
	Framdriften i et prosjekt vil normalt være avhengig av aktører utenfor prosjektorganisasjonen. De...
	1 Framdriftsplanlegging
	Ethvert prosjekt bør ha avmerket viktige milepæler i forhold til framdriften. Dette kan gjøres ve...
	2 Effektivitet i beslutningsprosesser
	Beslutningsdyktighet er en kritisk faktor i samspillet mellom linje- og prosjektorganisasjon. Bes...
	3 Risikostyring
	Det må etableres et program for håndtering av prosjektrisiko, som sikrer at det foretas periodisk...
	Et prosjekts arbeidsomfang, tid og kostnader er i faglitteraturen påpekt som tre aspekter som kre...
	4 Kost-/nyttevurderinger
	Forut for igangsettingen av et prosjekt må det være utarbeidet en oversikt over forventede kostna...

	4 Faktagrunnlag
	4.1.1 Tidlige føringer og dagens situasjon
	4.1.2 Økonomiprosjektet
	4.1.2.1 Mandat
	4.1.2.2 Framdrift
	4.1.2.3 Terminering

	4.1.3 Lønnsprosjektet
	4.1.3.1 Mandat
	4.1.3.2 Framdrift
	4.1.3.3 Terminering

	4.1.4 Lønns- og økonomiprosjektet
	4.1.4.1 Bakgrunn
	4.1.4.2 Mandat
	4.1.4.3 Framdrift
	4.1.4.4 Terminering

	4.1.5 Golf
	4.1.5.1 Mandat
	4.1.5.2 Framdrift før september 2001
	4.1.5.3 Program Golf
	Omdefinering av Golf fra prosjekt til program
	Framdrift i Prosjekt 1

	4.2.1 Kostnader 1997–2002
	4.2.2 Anslag over nytte og kostnader
	4.3.1 Dagens informasjonssystemer i Forsvaret og økonomiregelverkets krav
	4.3.2 Arbeidet med å innfri økonomiregelverkets krav innen fristen
	4.4.1 Roller og ansvarsforhold
	4.4.1.1 Forsvarsdepartementets styring og oppfølging
	4.4.1.2 Oppdragsgiver
	4.4.1.3 Utøvende prosjektansvar
	Hovedtrekk i ansvarsfordelingen mellom FO og FLO/IKT (FTD)
	Diskusjonen om ansvars- og rolledeling
	4.4.1.4 Prosjektstyrene
	4.4.1.5 Aktører utenfor prosjektorganisasjonene
	Forsvarsinterne aktører
	Forholdet Golf – leverandør

	4.4.2 Forankring i ledelsen og organisasjonen
	4.4.2.1 Bakgrunn
	4.4.2.2 Begrepet ”fellesløsning”
	4.4.2.3 Uenighet om anskaffelsesmodulen i Økonomiprosjektet
	4.4.2.4 Motstand mot fellesløsninger etter Lønns- og økonomiprosjektets konsept
	4.4.2.5 Forankring av Golf i organisasjonen og ledelsen
	Diskusjonen om gjenbruk
	Ulike syn på om applikasjonen SAP er valgt for hele Program Golf
	Forankring av Golf i organisasjonen
	Tiltak for å sikre forankring i organisasjonen
	1 Lojalitet til beslutninger
	2 Tydeliggjøring av fordelene ved en fellesløsning
	3 Nettverk
	Forankring av Golf i ledelsen i FO og Forsvarsdepartementet

	4.4.3 Koordinering av IT-aktiviteter
	4.4.3.1 Fisbasis
	4.4.3.2 Kommunikasjonskapasitet
	4.4.3.3 Programvare- og driftsstøtte
	4.4.3.4 Koordinering og prioritering av IT-prosjekter og IT-tiltak

	4.4.4 Tiltak for å hindre overskridelser og forsinkelser
	4.4.4.1 Framdriftsplanlegging
	Forsinkelser
	Oppfatninger av realismen i framdriftsplanene
	4.4.4.2 Effektivitet i beslutningsprosesser
	1 Manglende målbilde
	2 Omdefineringen av Golf fra prosjekt til program
	3 Skiftende føringer for Prosjekt 1
	4.4.4.3 Risikostyring
	Manglende tiltak mot identifisert risiko i forløperne til Golf
	Definering av Prosjekt Golf som et høyrisikoprosjekt
	Programorganisasjonens rutiner for håndtering av usikkerhet
	Involvering av ledelsen i håndtering av usikkerhet i Golf
	Økonomi, tid og ytelse
	4.4.4.4 Kost-/nyttevurderinger
	Kost-/nyttevurderinger i utkast til totalprosjek�tdokument nr. 2 for Golf
	Kostnadsanslag etter omdefinering av Golf fra prosjekt til program
	Ansvar for gevinstrealisering

	4.4.5 Kompetanse
	4.4.5.1 Kompetanse i programorganisasjonen
	4.4.5.2 Kompetansen i Forsvarsdepartementet og FOs ledelse
	4.4.5.3 Tilbyders kompetanse

	4.5.1 Målsettingen om å realisere gevinster gjennom Golf
	4.5.2 Usikkerhet knyttet til gevinstrealisering og omstilling gjennom Golf
	4.5.2.1 Føringer for etablering av FLO
	4.5.2.2 Føringer for Golf i forhold til målet om understøttelse av omstillingen i Forsvaret
	Omdefinering av Golf fra prosjekt til program
	Forsvarsdepartementets føringer for Prosjekt 1 i Golf-programmet
	4.5.2.3 Synkronisering av Golf med øvrige omstillingstiltak


	5 Vurderinger
	5.1.1 Manglende forankring i organisasjonen og ledelsen
	5.1.2 Uklare ansvarsforhold og uenighet om organisering
	5.1.3 Manglende koordinering av IT-aktiviteter
	5.2.1 Bruk av erfaringene fra Golfs forløpere
	Forankring i organisasjonen og ledelsen
	Ansvarsforhold og organisering
	Andre IT-aktiviteter som forutsetninger for Golf

	5.2.2 Øvrig prosjektstyring av Golf
	Manglende realisme i framdriftsplaner
	Tidkrevende omdefinering av Golf fra prosjekt til program
	Risikohåndtering
	Usikre kost-/nytteanslag
	Tiltak for kompetanseheving

	Undervedlegg 1


	Dokumentoversikt
	Stortingsproposisjoner
	1 St.prp. nr. 1 (1996-97) Forsvarsdepartementet.
	2 St.prp. nr. 1 (1997–98) Forsvarsdepartementet.
	3 St.prp. nr. 22 (1997–98) Hovedretningslinjer for Forsvarets virksomhet og utvikling i tiden 199...
	4 St.prp. nr. 1 (1998–99) Forsvarsdepartementet.
	5 St.prp. nr. 1 (1999–2000) Forsvarsdepartementet.
	6 St.prp. nr. 55 (1999–2000) Forsvarets logistikkfunksjoner.
	7 St.prp. nr. 58 (1999–2000) Om Forsvarets investeringer.
	8 St.prp. nr. 1 (2000–2001) Forsvarsdepartementet.
	9 St.prp. nr. 45 (2000–2001) Omleggingen av Forsvaret i perioden 2002-2005.
	10 St.prp. nr. 1 (2001–2002) Forsvarsdepartementet.
	11 St.prp. nr. 55 (2001–2002) Gjennomføringsproposisjonen – utfyllende rammer for omleggingen av ...
	Stortingsmeldinger

	1 St.meld. nr. 16 (1992–93) Hovedretningslinjer for Forsvarets virksomhet og utvikling
	i tiden 1994–98.
	2 St.meld. nr. 22 (1997–98) Hovedretningslinjer for Forsvarets virksomhet og utvikling
	i tiden 1999–2002.
	Innstillinger til Stortinget

	1 B.innst.S.nr.7 (2000–2001) Innstilling fra forsvarskomiteen om bevilgninger på statsbudsjettet ...
	2 Innst.S. nr. 150 (1992–93) Innstilling fra forsvarskomiteen om hovedretningslinjer for Forsvare...
	3 Innst.S. nr. 25 (2000–2001) Innstilling fra forsvarskomiteen om Forsvarets logistikkfunksjoner ...
	4 Innst.S. nr. 238 (1999–2000) Innstilling fra forsvarskomiteen om Forsvarets investeringer.
	5 Innst.S. nr. 232 (2001-2002) Innstilling fra forsvarskomiteen om gjennomføringsproposisjonen - ...
	Andre offentlige dokumenter

	1 Økonomireglement for staten, fastsatt ved kongelig resolusjon 26. januar 1996.
	2 Funksjonelle krav til økonomiforvaltningen i staten, fastsatt ved kongelig resolusjon 24. oktob...
	3 Kunngjøring Norsk lysningsblad, Forsvarets tele- og datatjeneste, Prekvalifisering nytt anskaff...
	4 Dokument nr. 3:6 (2000–2001) Riksrevisjonens undersøkelse vedrørende omstillingen i Forsvaret.
	5 Forsvarsdepartementet, pressemelding nr. 46/2001, 21.09.2001, ”Golf” Omstillingsprogram – Juste...
	Korrespondanse

	1 Brev fra FO til HFK, LFK, SFK, FTD og Forsvarets regnskapssentral, 13.11.1995.
	2 Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet, 02.06.1997.
	3 Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet, 13.11.1997.
	4 Brev fra FTD til FO/Ø, 10.08.1998.
	5 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 08.10.1998.
	6 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 13.10.1998.
	7 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 24.11.1998.
	8 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 07.01.1999.
	9 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 11.01.1999.
	10 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 01.02.1999.
	11 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 18.02.1999.
	12 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 01.06.1999.
	13 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 01.07.1999.
	14 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 13.07.1999.
	15 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 30.08.1999.
	16 Brev fra FO til FTD, HFK, LFK, SFK, Hærstaben, Sjøforsvarsstaben, Luftforsvarsstaben og Heimev...
	17 Brev fra FO til sjefene for forsyningskommandoene, adm.dir. FTD og generalinspektørene, 05.10....
	18 Brev fra FO/Ledelsen til FTD, FO/Ø og FO/I, 22.10.1999.
	19 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet og FTD, 03.11.1999.
	20 Brev fra FTD til FO, 21.12.1999.
	21 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 03.02.2000.
	22 Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet, 03.04.2000.
	23 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO og FTD, 17.02.2000.
	24 Brev fra FO/Ledelsen til øverstkommanderende i Sør-Norge og Nord-Norge, sjefene for forsynings...
	25 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 11.07.2000.
	26 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 29.08.2000.
	27 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 16.03.2001.
	28 Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet, 09.04.2001.
	29 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 01.06.2001.
	30 Brev fra FO til Forsvarskommando Sør-Norge, Forsvarets bygningstjeneste og FTD, 13.07.2001.
	31 Brev fra Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet, 13.08.2001.
	32 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 05.09.2001.
	33 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 17.10.2001.
	34 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 13.11.2001.
	35 Brev Forsvarsdepartementet til Finansdepartementet, 14.12.2001.
	36 Brev Forsvarsdepartementet til FO 21.12.2001.
	37 Brev fra Metier til Forsvarsdepartementet, 23.01.2002.
	38 Brev fra Accenture til Forsvarsdepartementet, 29.01.2002.
	39 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 05.02.2002.
	40 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 08.02.2002.
	41 Brev fra Forsvarsdepartementet til Accenture, 22.02.2002.
	42 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 22.02.2002.
	43 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 27.02.2002.
	44 Brev fra Accenture til Forsvarsdepartementet, 01.03.2002.
	45 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 12.04.2002.
	46 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 17.04.2002.
	47 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 29.04.2002.
	48 Brev fra FO til Forsvarsdepartementet, 21.05.2002.
	49 Brev fra Forsvarsdepartementet til FO, 18.06.2002.
	50 E-post fra programlederen for Golf til deltakere i programstyret, 08.08.2002.
	51 Brev fra FO til Riksrevisjonen, 23.08.2002.
	Dokumenter fra Forsvaret

	1 Forsvarets langsiktige systemplan (FLSP) 1995-2000.
	2 Forsvarssjefens IS-direktiv, oktober 1997 (FSJ IS-direktiv).
	3 Forsvarsdepartementets økonomiinstruks til etatene - FØET, fastsatt av statsråden
	25. juni 1998.
	4 Forsvarssjefens internrevisjon rapport 1/98, Revisjonsrapport om innføring av materielladminist...
	5 Forsvarssjefens internrevisjon rapport 1/99, Revisjonsrapport om FOs styring av innføring av fe...
	6 FSJ gjennomføringsdirektiv for 2000.
	7 FSJ gjennomføringsdirektiv for 2001.
	8 Dok. nr. 2 - styringsdokument 2002-2005.
	Prosjektdokumentasjon fra Forsvaret

	1 Prosjekthåndbok for Forsvaret, PRINSIX-sekreteriatet, FO, 1999, 4. utgave.
	2 Veiledning i håndtering av usikkerhet, PRINSIX-sekretariatet, FO, 1999, 1.utgave.
	3 Totalprosjektdokument nr. 1 (TPDOK 1) for Økonomiprosjektet, 05.03.1997.
	4 Totalprosjektdirektiv nr. 2 (TPDIR 2) for Økonomiprosjektet, 02.07.1997.
	5 Kommentarer fra kvalitetsgjennomgang TPDOK 2 for Økonomiprosjektet, 18.09.1998.
	6 Totalprosjektdokument nr. 2 (TPDOK 2) for Økonomiprosjektet, 29.09.1998.
	7 FTDs høringsuttalelse til Kravdokument nr. 1 (brev fra FTD til FO/Ø, 19.10.1998).
	8 Utkast til Målsettingsdokument og Prosjektforslag for nytt felles lønnssystem for
	9 Forsvaret, 17.11.1997.
	10 Høringsuttalelse til Gjennomførbarhetsstudie nr 2 (GFS 2) for Lønnsprosjektet (Notat fra FO/I ...
	11 Utkast til Kravdokument nr. 1 (KD 1) for Lønnsprosjektet, 27.03.1998.
	12 Utkast til Kravdokument nr. 2 (KD 2) for Lønnsprosjektet, 22.09.1998.
	13 FTDs høringsuttalelse til TPDOK 2 for Lønnsprosjektet (brev fra FTD til FO/Ø, 16.02.1999).
	14 Utkast til Totalprosjektdokument nr. 2 (TPDOK 2) for Lønnsprosjektet, 09.06.1999.
	15 Logg over innspill til TPDOK 2 for Lønns- og økonomiprosjektet versjon 0.1-0.6.
	16 Utkast til Totalprosjektdokument nr. 2 (TPDOK 2) for Lønns- og økonomiprosjektet, 03.01.2000.
	17 Termineringsrapport for Lønns- og økonomiprosjektet (LØP), 15.12.2000.
	18 Totalprosjektdokument nr. 1 (TPDOK 1) for Golf, 03.07.2000.
	19 Totalprosjektdirektiv (TPDIR 1) for Golf, udatert.
	20 Utkast til Totalprosjektdokument nr. 2 (TPDOK 2) for Golf, 04.09.2001.
	Rapporter, kontrakter m.v.

	1 Metier, kvalitetssikringsrapport, 12.03.2001.
	2 Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, referansesjekk, 12.06.2001.
	3 Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, rapportering fase 1, 12.09.2001.
	4 Metier, kvalitetssikring av Prosjekt Golf, analyse av omfangsbeskrivelse og estimat, 20.11.2001.
	5 Kontrakt mellom IBM og Forsvaret, 07.03.2002.
	6 Kontrakt mellom IBM og Forsvaret, 20.06.2002
	7 Evalueringsrapport Golf, 28.11.2001 – utarbeidet i forbindelse med valg av leverandør.
	Møtereferater med vedlegg og saksunderlag

	1 Prosjektstyremøter for Økonomiprosjektet ledet av FO/Ø.
	2 Programrådsmøter for Økonomiprosjektet ledet av FO/Ø.
	3 Prosjektstyremøter for Økonomiprosjektet ledet av stabssjefen.
	4 Møte i FO ledet av stabssjefen med sjefene for stabene, sjefene for forsyningskommandoene og sj...
	5 Prosjektstyremøter for Lønnsprosjektet ledet av FO/Ø.
	6 Møte mellom Forsvarsdepartementet og FO, 16.02.1999.
	7 Møter i IT/IS programråd, ledet av stabssjefen.
	8 Prosjektstyremøter for Golf, ledet av generalinspektøren for Hæren, deretter stabssjefen.
	9 Programstyremøter for Golf, ledet av stabssjefen.
	Intervjuer

	1 Intervju med FLO/IKT, 15.04.2002.
	2 Intervju med FO/ARGUS, 16.04.2002.
	3 Intervju med FLO/LUFT, 18.04.2002.
	4 Intervju med FO, 30.04.2002.
	5 Intervju med FO/Program Golf, 06.05.2002.
	6 Intervju med Forsvarsdepartementet, 28.05.2002.
	Faglitteratur

	1 Store statlige IT-prosjekter. Styring, organisering og ansvarsfordeling. Statskonsult 1997.
	2 Governance, Control and Audit for Information and Related Technology (CobiT). The Information S...
	3 Metode for revisjon av IT-utviklingsprosjekter, versjon 6. Forskningskomiteen i ISACA, 11. mars...
	4 Rolstadås, Asbjørn. Praktisk prosjektstyring. Tapir Akademiske Forlag, Trondheim, 3. utgave 2001.
	Undervedlegg 2

	Forkortelser og forklaringer

	side3.pdf
	Riksrevisjonen
	Dokument nr 3:7

	(2002–2003)
	Riksrevisjonens undersøkelse av effektivitet i planlegging og styring av felles forvaltningssyste...
	Til Stortinget
	Riksrevisjonen legger med dette fram Dokument nr. 3:7 (2002–2003) Riksrevisjonens undersøkelse av...
	Riksrevisjonen, 11. april 2003.
	For Riksrevisorkollegiet
	Bjarne Mørk-Eidem
	riksrevisor

	Innhold
	Side


	Forsvarsdepartementet
	Riksrevisjonens undersøkelse av effektivitet i planlegging og styring av felles forvaltningssyste...
	1 Innledning
	Ved behandlingen av St.meld. nr. 16 (1992–93) Hovedretningslinjer for Forsvarets virksomhet og ut...
	Nødvendigheten av tidsmessige informasjonssystemer i Forsvaret ble på nytt satt på dagsordenen i ...
	Forsvaret har satt i gang flere prosjekter med formål å etablere gode informasjonssystemer til st...
	Prosjekt Golf ble gitt et bredere mandat enn de forutgående prosjektene. Golf skulle innføre et n...
	Formålet med revisjonen har vært å belyse Forsvarets arbeid med å innføre IT-baserte forvaltnings...
	Riksrevisjonens rapport om undersøkelsen følger som trykt vedlegg. Utkast til rapport ble i brev ...

	2 Oppsummering av undersøkelsen
	Riksrevisjonens undersøkelse har tatt utgangspunkt i stortingsdokumenter, aktuelle retningslinjer...
	Arbeidet med innføring av nye informasjonssystemer som skal bidra til at Forsvaret innfrir økonom...
	Riksrevisjonens undersøkelse viser at det under Forsvarets arbeid med å innføre nye felles forval...
	De gjentatte endringene i prosjektoppdragene har medført forsinkelser og manglende måloppnåelse. ...
	Gjennom det første prosjektet i Golf-programmet tar Forsvaret sikte på å innfri konkrete krav i ø...
	Undersøkelsen har avdekket tre sentrale årsaker til at forløperne til Golf ikke nådde sine mål. Å...
	Forankring i organisasjonen og ledelsen

	Motstand i Forsvarets organisasjon kombinert med svakt engasjement fra Forsvarsdepartementet og F...
	Når det gjelder Golf, viser undersøkelsen at det har vært, og er ulike syn i organisasjonen på in...
	Ansvarsforhold og organisering

	En annen sentral årsak til den manglende måloppnåelsen for forløperne til Golf synes å være uklar...
	I organiseringen av Golf ble det satt inn tiltak mot den uklarhet som preget rollefordelingen og ...
	Undersøkelsen har vist at Forsvarsdepartementet inntok en mer aktiv rolle i styringen av Golf fra...
	Koordinering av IT-aktiviteter

	En tredje årsak til problemene med å gjennomføre forløperne til Golf, synes å være manglende koor...
	Øvrige tiltak i prosjektstyringen

	Realistiske og oppdaterte framdriftsplaner er et viktig virkemiddel for å forhindre forsinkelser ...
	Store og langvarige prosjekter vil i seg selv innebære høy risiko. Fra våren 2001 fikk Forsvarsde...
	Både i Golf og i de forutgående prosjektene er det blitt gjennomført systematiske risikoanalyser....
	Anslagene som er foretatt over kostnader og nytte er av Program Golf framholdt som svært usikre. ...
	Kompetansen har i perioder vært mangelfull for å kunne gjennomføre et komplekst prosjekt/program ...
	Golf har en sentral rolle med hensyn til å understøtte den pågående omstillingen av Forsvaret, he...

	3 Forsvarsdepartementets kommentarer
	Forsvarsdepartementet har i brev av 24. februar 2003 avgitt uttalelse til rapporten.
	Departementet påpeker at det er gjennomført viktige arbeider etter at Riksrevisjonen avsluttet si...
	Med henvisning til strategiendringene som har preget arbeidet med innføringen av felles forvaltni...
	Forsvarsdepartementet konstaterer at ansvarsforholdene i Forsvarsdepartementet og FO ikke var til...
	Ifølge Forsvarsdepartementet er det siden strategiendringen høsten 2001 utviklet et nært og konst...
	Forsvarsdepartementet sier seg enig med Riksrevisjonen i at styringen og koordineringen av IT-akt...
	Forsvarsdepartementet erkjenner at det totalt sett legges opp til en ambisiøs tidsplan for Progra...
	Når det gjelder beslutningen om å omdefinere Golf fra prosjekt til program, viser Forsvarsdeparte...
	I spørsmålet om risikohåndtering, er det etter Forsvarsdepartementets syn viktig å skille mellom ...
	Forsvarsdepartementet erkjenner at nødvendig og tilstrekkelig kompetanse i programorganisasjonen ...
	Når det gjelder synkronisering av Golf med FLO, framholder departementet at det er en utfordring ...
	Forsvarsdepartementet opplyser at FO har utarbeidet foreløpige gevinstoverslag innenfor de enkelt...

	4 Riksrevisjonens bemerkninger
	Riksrevisjonen vil peke på at Forsvarets nye styringskonsept var et sentralt element i omstilling...
	De forsinkelsene som har oppstått har medført at Forsvaret ikke har overholdt den utvidede friste...
	Undersøkelsen viser at det har vært motstand i Forsvarets organisasjon mot prosjektenes innføring...
	Undersøkelsen viser også manglende engasjement fra Forsvarsdepartementet og FOs ledelse i styring...
	Store og langvarige prosjekter vil i seg selv innebære høy risiko. I september 2001 omdefinerte d...
	Riksrevisjonen konstaterer at Forsvarsdepartementet tar flere forbehold når det gjelder videre fr...
	Anslagene som er foretatt over kostnader og nytte er av Program Golf framholdt som svært usikre. ...

	5 Forsvarsdepartementets svar
	Saken har vært forelagt Forsvarsdepartementet som i brev av 18. mars 2003 har svart:
	”Jeg viser til brev av 3. mars 2003 hvor Riksrevisjonen ber om departementets uttalelse til de be...
	Nedenfor følger departementets uttalelse til Riksrevisjonens bemerkninger.
	Forsvaret har, som Riksrevisjonens arbeid belyser, igangsatt flere arbeider i løpet av 90-tallet ...
	Riksrevisjonens grundige arbeid har trukket fram tre sentrale årsaker til at forløperne ikke nådd...
	Program Golf ble etablert i desember 2001 for å ivareta det helhetlige perspektivet og sikre en g...
	Riksrevisjonens rapport og departementets tilsvar trekker også fram en rekke tiltak, også etter a...
	Det har vært bred enighet i Forsvaret og de fagmiljøene departementet har hatt bistand fra om at ...
	Departementet ga i februar 2003 sin tilslutning til oppstart av det første leveranseprosjektet (L...
	Som Riksrevisjonen riktig påpeker, er det usikkerhet knyttet til den videre fremdrift og ferdigst...
	Riksrevisjonen har i dokumentet henvist til at kostnadene for Program Golf har øket fra ca 1,5 mi...
	Avslutningsvis vil jeg understreke at departementet ønsker å opprettholde kontakten med Riksrevis...

	6 Riksrevisjonens uttalelse
	Riksrevisjonen har merket seg at Forsvarets arbeid med å innføre nye felles IT-baserte forvaltnin...
	Undersøkelsen viser at manglende forankring i organisasjon og ledelse, uklare ansvarsforhold og m...
	Riksrevisjonen har videre merket seg at en full innfrielse av økonomiregelverkets krav først kan ...
	Forsvarsdepartementet framholder at det ikke er tatt endelig stilling til innretningen av Program...
	Saken sendes Stortinget.
	Vedtatt i Riksrevisjonens møte 1. april 2003
	Eirik Larsen Kvakkestad






