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Forord

OPS - Offentlig-Privat Samverkan — ar en affarsmodell och en form for
samverkan mellan Forsvarsmakten och naringslivet som har fatt mycket intresse i
Sverige under senare ar. De svenska praktiska erfarenheterna har inte s& manga
ar pa nacken. Norge och Storbritannien har engagerat sig i OPS under langre tid.
Rapporten studerar hur OPS har anvants i Norge av Kystvakten. Upplagget for
Kystvaktens OPS-affarsmodell beskrivs och analyseras med hjalp av ett ramverk
for utvardering av OPS.

Rapporten har tagits fram av Ek Dr Jon Rognes vid Handelshdgskolan i
Stockholm. Denna rapport har tagits fram pa FOI Forsvarsanalys inom ramen for
FIND-projektet, finansierat av Forsvarsdepartementet.

Rapporten har granskats av Joakim Persson, FOI.

Ett stort tack till de personer i Norge som har deltagit i intervjuerna och delat
med sig av sina erfarenheter.

Martin Lundmark Jon Rognes
Projektledare FIND Forfattare
martinl@foi.se jon.rognes@hhs.se
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Sammanfattning

Effekter av OPS-l6sningar har studerats i Norge, ett land som varit tidigt ut med
OPS, efter Storbritannien ett av de forsta i Europa. Kystvakten® &r det enda stora
exemplet i Norge, men efter regeringsskiftet 2005 har politiska beslut tagits att
inte ga vidare med andra, planerade OPS-losningar i forsvaret.

Kystvakten har genomfért OPS-lésningar vad géaller huvuddelen av de fartyg
som anvands i den I6pande verksamheten. Man har valt att lata externa
leverantorer sta for de specialbyggda fartyg som anvands. Detta sker genom
extern finansiering som bygger pa leasing med langa kontrakt. Drift och
underhall skots av leverantdrens personal, och Kystvakten betalar for
tillganglighet. OPS-lésningen ar av formen leasing med funktionsansvar, dar
drift och underhall ar inkluderat i atagandet. Leverantdr har egen personal pa
plats kontinuerligt.

Flera leverantorer konkurrerar om uppdraget, for narvarande har Kystvakten tre
leverantorer parallellt. Man arbetar med langa kontrakt, vad som kan betecknas
som en partnerskapsrelation med leverantdrerna. Detta bygger pa nara samarbete,
leverantdrens personal &r helt integrerad i det dagliga arbetet.

Effekter av OPS-16sningen
Kortsiktiga effekter:

e Ingen pdvisad kostnadssankning eller okning (+/- 5-10 % beroende pa
berdkning)

e Hdgre tillganglighet (fran 320-339 dagar i drift for OPS-fartyg mot 260-
300 dagar for egna fartyg)

e Lagre utnyttjandegrad av forsvarets tillgangliga kringresurser (indirekt
effekt)

! Kystvakten &r den norska kustbevakningen och lyder under norska férsvarsmakten. Kystvakten har
15 fartyg och dess huvuduppgifter ligger inom dvervakning av fiske.
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Overgang / upphandling:

Stabila relationer har byggts upp 6ver tid
Partnerskapslosning - lang tidsram for utveckling av arbetssatt
Stegvis utveckling av samarbete

Inga storre konflikter, inga tillaggskostnader utéver kontraktet

Langa effekter:

Utvecklingsansvar hos leverantdren med nara samarbete pa alla nivaer
Externa langa kontrakt skapar stabilitet (genom inlasningseffekt)

Kompetensfragan (Kystvaktens langsiktiga formaga att hantera de
uppgifter som laggs ut) maste hanteras pa sikt.

Forsvarets resurser och arbetssatt paverkas (driver forandring)

Nyckelord: OPS, Offentlig-Privat Samverkan, outsourcing, Norge, Kystvakten
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Summary

The results of OPS-initiatives (Swedish abbreviation for PPP, private public
partnership) in Norway was studied. The Coast Guard® is the only full scale
example of OPS in Norway at the moment. The Norwegian government shift in
2005 brought with it no further OPS-initiatives.

The Coast Guard has implemented OPS on most ships used in daily operations.
External shipping companies, the providers, own and operate the ships, which are
specially built for the Coast Guard. The ships are leased from the providers on
long term contracts, up to 15 years. Daily operations and maintenance is handled
by the providers, who have their own personnel aboard the ships at all times. The
Coast Guard pays for availability and functionality.

There are at the moment three different providers competing for contracts. The
relationships with the providers can be described as a partnership, with long term
close cooperation, and with the providers’ personnel closely integrated in daily
work.

Observed effects of the OPS-initiative:
Short term effects:

e No shown effect on direct costs (+/- 5-10 % depending on how
calculations are made)

o Higher availability (320-339 days at sea a year for OPS-operated ships
compared to 260-300 days for own ships)

e Perceived better service level

2 The Norwegian Coast Guard, Kystvakten, is a part of the Norwegian defence system, and operates
with 15 ships in Norwegian waters, mainly with fishing surveillance issues.
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e Lower utilisation of government facilities (indirect effect)
Transfer / contracting:

e Stable long term relationships

e  Partnerships, not market based solutions

o Cooperation developed over time

e No major conflicts regarding contracts or performance
Long term effect:

o Development of new ways of working initiated by provider, but with
close cooperation on all organisational levels

e External long term contracts creates stability (lock in)

e The issue of internal competence at the Coast Guard (the capability to
handle issues regarding the outsourced activities) must be handled long
term.

e The OPS-solution can be a driver for change in the overall defence
organisation.

Keywords: PPP, Public Private Partnership, outsourcing, Norway, Coast Guard
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1 Inledning

Ett okat intresse for att lata fristiende foretag utfora delar av forsvarets
verksamhet, sa kallade OPS-16sningar (Offentlig-Privat Samverkan), har lett till
ett behov av att utvdrdera utfallet av tidigare erfarenheter av denna typ av
I6sningar. Da andra lander kommit langre i processen an Sverige ar det av
intresse att studera och utvardera exempel som genomforts dar.

Syftet med denna rapport &r att analysera hur en OPS-l6shing inom det norska
forsvaret (Kystvakten) har fungerat for att fa insikter om forvantade effekter och
utmaningar vid inférande av OPS inom svenska forsvaret.

1.1 Introduktion till OPS och outsourcing

Det som inom den militdra sektorn beskrivs som OPS, bendmns inom den
akademiska litteraturen for funktionskép. Enligt Konkurrensverket ® finns ingen
enhetlig definition av OPS pa gemenskapsniva, men begreppet omfattar ett antal
samarbetsformer mellan det offentliga och det privata néringslivet. De
gemensamma namnarna for denna typ av projekt ar att riskerna fordelas pa ett
forutbestdmt séatt och att den privata parten kan ansvara for projektering,
byggnation, drift och underhall *. Det rader darfér en viss begreppsforvirring och
en méngd olika begrepp anvands synonymt med OPS, exempelvis PFI (Private
Finance Initiative), PPP (Public Private Partnership), OPP (Offentligt Privat
Partnerskap) och POP (privat offentligt partnerskap). Vi har valt att anvédnda OPS
och OPS-l@sningar i denna rapport.

Ett begrepp som forknippas med OPS &r outsourcing. Outsourcing innebdr att en
del av den interna verksamheten i ett foretag forlaggs hos en leverantér. Det kan
galla bade fysisk produktion och produktion av tjanster och intern administration.
Outsourcing kan ske saval inom landet som till en leverantér utomlands. | det
senare fallet bendmns det ofta som offshoring.

Under 2008 har en studie gjorts inom FIND om foretagsstrategier for
funktionskop, dvs. hur foretaget som saljer funktionsataganden (en form av
outsourcing) hanterar dessa utmaningar. Denna studie pekar pa att det finns val

3

http://www.konkurrensverket.se/upload/Filer/Upphandling/PM/OPS_Offentlig_privat_samverkan.
pdf

* Liknande definitioner &terfinns i bl.a. VTI Publikation - Offentlig-privat samverkan kring
infrastruktur — en forskningsdversikt (s 31-32), Sveriges Handelskammare 2006, Sveriges
Byggindustrier 2004, SKL, 2005, Prop. 2006/07:1 Utgiftsomrade 22, s26.och Grénbok om
offentlig-privata partnerskap och EG-rétten om offentlig upphandling och koncessioner.
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utvecklade strategier for leverantérer som pekar hur de kan utforma ett l16nsamt
funktionsatagande (Wickberg och Lundmark 2009). Daremot finns det svaga
beldgg for hur funktionskép medfér kostnadsbesparingar och realiserade positiva
effekter (besparingar, processeffektivitet, tillganglighet, kvalitet etc.) for
funktionskoparen (dvs. staten/Férsvarsmakten i vart fall).

En risk &r att det generellt i Sverige och i flera andra lander finns en alltfor
optimistisk tilltro till att OPS &r losningen pad stora utmaningar for
kostnadsbesparingar, tillganglighet och effektivitet inom forsvarssektorn.

Fragor som &r viktiga i en OPS-losning ar bland annat vilka positiva och negativa
effekter det ar rimligt att forvanta sig. Vid genomfdrandet av en OPS-16sning,
vilka &r de upplevda utmaningarna fér funktionskdparen och vilka faktorer &r
centrala att hantera? Andra mer langsiktiga fragor ar vilka mojligheter som finns
for en god kompetens- och teknologiutveckling pa sikt vid en OPS-16sning, samt
pa ett mer allméant plan, vilken typ av verksamhet ar det erfarenhetsmassigt
lampligt att utforma som OPS, och vilken & mindre lampad for en sadan
16sning?

For att undersoka detta har vi genomfort en forskningsstudie kring vilka effekter
som har pavisats. Vi har valt att géra detta i Norge, som ur ett europeiskt
perspektiv varit tidiga med OPS med férsvarsanknytning.

Utifran detta har vi faststallt foljande syfte:

Syftet med denna rapport ar att analysera hur en OPS-16sning inom det norska
forsvaret (Kystvakten) har fungerat for att fa insikter om forvéantade effekter och
utmaningar vid inférande av OPS inom svenska forsvaret.

For att studera detta har en intervjustudie genomforts med berérda parter inom
och kring norska Kystvakten (se bilaga for forteckning av intervjuer). | tillagg till
detta har tillganglig information i skriftlig form samt fran internet anvants, samt
tidigare studier relaterade till OPS-I8sningar och outsourcing av tjanster.

Vi redogor for det ramverk som anvénts for att genomféra studien i ett senare
avsnitt, men kommer forst ge en éversikt av OPS inom forsvarssektorn ur ett
internationellt perspektiv.

13
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2 OPS inom forsvarssektorn

Ledande inom OPS i Europa ar Storbritannien, med mer an 75 % av alla
europeiska OPS-projekt, till 58 % av totala vérdet av OPS projekt i EU. Sverige
ligger pa en internationellt sett 1ag niva, medan Norge inte 4r med i statistiken. |
Storbritannien star forsvarsrelaterad OPS for ca 10% av total OPS, medan
forsvarsrelaterad OPS i 6vriga EU star for en mycket liten del, ca 1%, av en aven
i Ovrigt betydligt mindre aktivitet. Den helt dominerande sektorn inom OPS i EU
ar inom transportomradet (85%), och da framst byggnation och drift av végar,
hamnar, flygplatser, och liknande infrastrukturprojekt. Observera att i dessa
siffror inkluderas inte traditionell upphandlad outsourcing, utan endast storre
langsiktiga samarbeten som kréaver investeringar fran leverantérens sida.

Enligt brittiska National Audit Office ° definieras OPS som en offentlig tjanst
eller privat foretagsprojekt som finansieras och drivs genom ett partnerskap
mellan den offentliga sektorn (antingen centrala eller lokala myndigheter) och en
eller flera privata foretag. Det finns en rad olika modeller av OPS, men
tyngdpunkten ligger pa partnerskap. Nagra majliga modeller for OPS ar PFI
(Private  Finance Initiative), joint ventures, privatiseringar och stora
outsourcingaffarer. PFI &r den vanligaste formen av OPS i Storbritannien, bland
annat inom forsvaret. Enligt EIB® méste ett projekt, for att raknas som OPS,
baseras pa en langsiktig riskdelning i avtal mellan offentliga och privata aktorer
och omfattar komponenter av design, konstruktion, drift och / eller underhall,
tillsammans med en stor del av privat finansiering.

Vid outsourcing av tjanster och komponenter inom privat sektor, ofta kallat BPO
(Business Process Outsourcing) framhalls flera skal att lagga ut delar av
verksamheten. Dessa beror pa vilken omfattning och typ affaren har, vilket vi
diskuterar mer senare i detta avsnitt. De framsta skalen att outsourca ar
kostnadsbesparingar, okad intern effektivitet, mdojlighet att fokusera den egna
verksamheten, battre kvalitet pa det utforda arbetet, battre servicenivd och
tillganglighet samt tillgang till teknologi som man inte har internt.

2.1 PPP/OPS i forsvaret, svenska rapporter

Lundmark (Lundmark 2006) beskriver och analyserar internationella trender
inom OPS-l6sningar som ar i fokus i Storbritannien, Frankrike och USA och de
problem och utmaningar som diskuteras i samband med dessa. OPS-l&sningar ses
som av central betydelse for materielforsorjningen i de studerade landerna. En

5

WWW.Nao.gov.uk
® EIB, Economic and Financial Report 2007/03, Public-private partnerships in Europe: an update
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genomgang gors av laget i de studerade landerna, dar Storbritannien har kommit
langsti EU.

Materielforsorjning sker alltmer i samverkan med andra. Gamla invanda och
inarbetade inhemska vérdekedjor och satt att samarbeta later sig dock inte
forandras sa latt, enligt Lundmark. OPS innebar utmaningar: nya
finansieringsformer, nya typer av partnerskap, olika mal och prioriteringar hos de
involverade organisationerna, civila aktorers relation till stridsrummet m.m. OPS
skapar darmed nya utmaningar och kraver nya affarsmodeller. | dessa nya OPS-
I6sningar kan nya typer av aktorer efterfrigas och skapas, t.ex.
”maklare/arkitekter” som skall sy ihop de komplexa avtalen, rollférdelningen och
finansieringen.

Sverige har en begransad erfarenhet av OPS, enligt Lundmark, sarskilt for
militara 16sningar. Materielforsorjnings- och logistikreformer &r Overlag ytligt
analyserade i forsvarsrelaterade tidningar. Perspektivet i artiklarna ar generellt
sett ett atergivande av “reformgeneralernas” mal och retorik. Foretagens
perspektiv.  saknas i princip helt. Jimfért med analyser av
forsvarsindustriintegration och branschdynamik, sa ar analysen betydligt svagare.
En utmaning med OPS som lyfts upp av Lundmark &r en politiserad
anskaffningsprocess, som vi tydligt ser exempel pa i fallet Norge.

Brist pd kommunikation samt brist pd gemensamt sprak mellan parterna leder till
problem, liksom att offentliga medel innebér annan form av ansvar, vilket vi
aven kan se fran kommentarer kring inkop i norska forsvaret.

En utférlig genomgang gors av ansatser for problemldsning, framgéangsfaktorer
samt nationella sardrag som forsvarar jamforelser. Nagra exempel pa dessa ar
foljande faktorer som i Storbritannien kommit fram som viktiga: néra relation
med leverantdren; skapa samarbete mellan styrelser; aktivt integrera aktiviteter
mellan aktdrerna; gemensam sjosattning av projektet.

Ett exempel pa en agenda for inférandet av OPS-lésningar kan ses i en skrift av
Forsvarsmakten (Josell 2009) dar det presenteras en Oversikt dver
effektivitetsvinster som skulle kunna realiseras genom OPS’. Har lyfts det fram
fordelar med OPS-l16sningar sasom riskspridning, tillganglighet, effektivisering
och kostnadsminskningar (enlig Josell visar en OECD-studie mellan 5-30 %
minskade kostnader genom OPS, och i svenska studier 3% med avseende pa
tekniska verksamheter och 10% inom vard och omsorg). OPS inom svenska
forsvaret skall enligt detta kunna leda till effektivare logistik, battre ekonomi,
hogre tillganglighet samt battre nyttjande av resurser.

" FML-orientering 2009-03-05, OPS-metoden mdjliggér en hégre effektivitet, Mats Josell
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Wickberg och Lundmark gar igenom inkdpsfunktionens roll vid OPS-I6sningar
(Wickberg och Lundmark 2009) med fokus pa strategiskt inkop. De konstaterar
att effektiviteten hos en organisation (offentlig eller privat) starkt paverkas av hur
inkop bedrivs, och vilka relationer som etableras med leverantérer. En modell for
inkdpsmognad beskrivs, dar lag mognad innebar en funktionell syn pa inkdp
(separerad inkdpsavdelning), med fokus pa styckkostnad, medan 6kande mognad
innebér hogre grad av integration av inkop i dvrig I6pande verksamhet, och ett
mer processorienterat synsatt. For de hdgre mognadsgraderna kravs
tvarfunktionellt arbete och nédra samarbete mellan kund och leverantér. Wickberg
och Lundmark bedémer forsvarets mognad vad galler inkép som lag (tva pa en
sexgradig skala) med fokus framst pa pris och volym, men inte organiserat for att
hantera integration och samarbeten. Tre omraden som behdver hanteras for att nd
en mer mogen inkdpsfunktion diskuteras: att etablera inkdp som en strategisk
aktivitet, att utveckla en diversifierad anskaffningsstrategi samt att styra och
utveckla forhallandet till leverantorer. Detta relaterar till valet av
marknadsmekanism vid ett leverantorsforhallande, som diskuteras vidare i senare
avsnitt i denna rapport.

2.2 OPS i norska forsvaret, dagslaget hosten
2009

En strategi for samarbete mellan norska forsvaret och industrin presenterades i
dokumentet Statlig melding 38, 2006-2007 (Det Kongelige Forsvarsdepartement
2007), (motsvarande en svensk offentlig utredning, SOU). Malet for den
foreslagna strategin &r att baserat pa forsvarets behov bidra till 6kat nationellt
vardeskapande och utveckling av ett konkurrenskraftigt naringsliv, samt sakra
forsvarets tillgang till kompetens, materiel och tjanster.

Dokumentet ger en grund for strategin samt en historisk Oversikt over
utvecklingen av samarbete mellan férsvaret och industrin i Norge. Har behandlas
bade inkop av materiel samt samarbeten och inkOp av tjanster. | rapporten
behandlas utmaningar och férandringar i omvarlden, samt forsvarsomradets
speciella forutsattningar. En genomgang gors av norsk forsvarsindustri, samt
tidigare inkopsforfaranden och motkdp. En norsk strategi kring anskaffning for
forsvaret presenteras, dar forsvarets behov samt principen att verksamhet skall
konkurrensutsattas ar styrande. Vikt skall laggas vid samarbete pd ett tidigt
stadium med norska leverantorer, fokus pa teknisk kompetens samt krav pa
motkép  fran  utlandska  leverantérer. Det  presenteras &ven  en
implementeringsstrategi samt en beddémning av ekonomiska och administrativa
konsekvenser. Rapporten berdr inte specifikt strategier kring OPS-samarbeten,
utan mer overgripande principer kring anskaffningsférfaranden.
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OPS-verksamhet inom norska forsvaret &r inte fardigutvecklat enligt Heiberg®.
Orsaken till det ar den politiska situationen i Norge. Regeringen sedan 2005 — en
koalition mellan socialdemokrater, grona och vanster — vill hellre se en effektiv
intern organisation &n att verksamhet outsourcas. Den borgerliga regeringen, fore
2005, var positiv till outsourcing av statlig verksamhet och till OPS-lésningar.
Enligt Heiberg kan Kystvakten komma att atertas i offentlig drift igen,
huvudsakligen beroende pé politiska beslut.

Sbvkdfkvb - Isngpgh

Andra omraden som har diskuterats i sammanhanget ar leasing av bilar, lagring
av  sanitetsmaterial samt funktioner inom det norska forsvarets
logistikorganisation (FLO). Enligt Heiberg var Norge ledande inom OPS-férsok
for nagra ar sedan, men efter regeringsskiftet har det inte utvecklats vidare, och
det finns idag ett politiskt motstand mot privata lésningar.

Regeringen vill i dagslaget hellre képa och driva egna fartyg till Kystvakten &n
leasa dem enligt Bakke®. 2008 koptes ett fartyg som tidigare leasats, med planer
om att kopa ytterligare fem, men det skedde ej, det beddmdes vara for dyrt. Det
ser i dagslaget ut som om leasing dven i fortsattningen kommer att vara en mojlig
16sning.

Norska forsvaret har begransad erfarenhet av OPS-lésningar, med nagra fa
projekt, dar Kystvakten ar det storsta. Outsourcing som idé har daligt stod i
dagens politiska klimat, da det innebar att offentliga arbetsplatser forsvinner
enligt Warberg'®, tidigare expert inom OPS vid FFI*!. Enligt Skeelv*? vid FFI &r
det inte mycket aktivitet kring OPS i Norge for tillfallet (2009). Inom FFI finns
det inte nagon specialist pd omradet sedan nagra ar tillbaka, och aktiviteten
bestar mest av att folja utvecklingen i omvérlden.

Vi har i denna studie valt att studera det storsta fallet av OPS i Norge,
Kystvakten, som fortfarande &r i full drift, och delvis verkar sprida sig till
narliggande verksamhet som hemvarnets kustverksamhet. For att gora detta
redogOr vi nasta avsnitt for ett ramverk fran vilket vi kan bedéma typen av OPS-
16sning.

8 Espen Oust Heiberg, forsvarsdepartementet

® Kommandor Jan Roar Bakke, Kystvakten

10 Erik Warberg, fd FFI, nu Thales Group

Y EF| & norska motsvarigheten till FOI, en forsknings- och utredningsenhet for norska férsvaret.
12 Age Skeelv, FFI
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3 Utvecklat ramverk for utvardering
av OPS

For att beddma utfallet av en OPS-16sning ar det viktigt att skilja olika typer av
OPS at, genom att klargéra vilken omfattning den aktuella samverkan har, och
aven vilken karaktdr de bertrda uppgifterna har. Vi kommer i den féljande
genomgangen att anvanda begreppet outsourcing i stallet for OPS for att
beteckna typen av samverkan. Vi gar igenom tre olika typer av outsourcing, tre
olika omfattningar (eller scope) och tre olika svarighetsgrader pa uppgifterna.
Det kan sedan fungera som ett ramverk for att diskutera effekter och
konsekvenser av OPS-lésningar (Rognes 2008).

3.1 Typer av outsourcing, omraden som
outsourcas

Detta hanfor sig till vilka interna processer som outsourcas. Vi skiljer mellan
interna stodfunktioner, externa stddfunktioner och produktion.

Karakteristiskt for interna stédfunktioner &r att de ar kostnadsdrivande (genererar
inte egna intdkter men belastar resultatet), ofta ar starkt integrerade med annan
verksamhet, med manga granssnitt till omgivande organisationen och ofta inte
prioriterats av ledningen vad géller strategisk betydelse. Argumenten for
outsourcing av interna stodfunktioner ar relaterade till kostnadsbesparingar, lag
strategisk betydelse, ibland Iaga volymer, bristande intern expertis inom omradet
och en Onskan att forbattra rutiner och effektivitet. Problem vid outsourcing av
interna stodfunktioner ar ofta relaterade till graden av integration i resten av
organisationen, oklara arbetsuppgifter och processer, kostnader fér dverforing av
uppgifter till extern leverantér, behov av flexibilitet pd grund av interna
forandringar och hdga kostnader for hantering av relationer med leverantéren
(Youngdahl and Ramaswamy 2008).

Skillnaden mellan externa stoédfunktioner och interna stodfunktioner dr att de
externa stodfunktionerna &r inriktade pa kunder till foretaget, inte den interna
organisationen. Exempel dar after sales service, call centers och externa
logistiktjanster. Detta leder till farre beroringspunkter mellan kunden och
leverantoren, och gor det ocksa lattare att isolera uppgifter for outsourcing.
Argumenten for outsourcing av externa stodfunktioner ar att aktiviteterna ar latta
att skilja fran den egna organisationen, da verksamheten uppfattas som
fraimmande for karnverksamheten, med fa kopplingar till resten av
organisationen. Ett argument mot outsourcing av externa stodfunktioner ar en
forlust av kontakt med klienterna.
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Outsourcing av produktionen avser outsourcing av de verksamheter som ar
relaterade till den produkt eller tjanst som foretaget tillhandahaller at sina kunder.
En viktig egenskap hér &r att verksamheten &r intaktsrelaterad; det vill sdga att en
okad aktivitet i verksamheten ger ett positivt bidrag, till skillnad fran
stodfunktioner. ldag &ar outsourcing av produktion vanligt inom
tillverkningsindustrin, men &nnu inte lika utvecklad inom tjanstesektorn.
Argumenten for outsourcing av produktion ar kostnadsbesparingar, mojlighet till
offshoring av produktionen (placering av produktion i lagléneland), och
flexibilitet med avseende pa volym. Ett alternativ ar att flytta produktion
utomlands men anda halla den inom det egna féretaget. Denna I6sning ar vanlig
bland stora féretag med produktionsenheter i flera lander, och férekommer dven
for tjansteverksamhet.

Typen av outsourcing paverkar graden av interaktion som behovs, vilka
kontakter som blir viktiga mellan kunden och leverantéren, och omfattningen av
dessa (Alexandersson and Hultén 2009).

3.2 Omfattning (scope)

Omfattningen av den utlagda verksamheten avser langden pa processkedjan som
ar outsourcad. Omfattning har konsekvenser for lankar till den befintliga
organisationen, for uppgiftens komplexitet och for leverantorsrelationer (Bovaird
2006 ). | fysisk outsourcing anvdnds begreppen system och
komponentforsorjning pa liknande satt, dar en komponent motsvarar liten
omfattning, och ett helt system som lagts ut pa en leverantor en stor omfattning.
Omfattning inom tjansteoutsourcing spanner fran enstaka aktiviteter, sasom
datainmatning eller telefonservice till hela funktioner eller avdelningar inom en
organisation. Vid outsourcing av en tjanst kan vi definiera tre nivaer, enskild
aktivitet, process-outsourcing och funktionell outsourcing av en hel
enhet/avdelning.

Olika omfattning av outsourcing kraver avsevért olika fardigheter hos
leverantdren, samt av foretagsledningen. Vid outsourcing av en enkel uppgift kan
leverantéren koncentrera sig pa utforandet av uppgifterna. Om en process laggs
ut krdvs det andra fardigheter hos leverantdren relaterade till integration och
samarbete med kunden. Om en hel enhet eller avdelning laggs ut krévs dven att
leverantdren kan samarbeta med hégsta ledningen, och internpolitiska faktorer
blir viktiga, som férmagan att smidigt anpassa sig till forandringar hos kunden
(Dudkin and Vlila 2005).

I fallet Kystvakten ror det sig om en relativt stor omfattning av outsourcing,
outsourcing av en intern stodfunktion i form av drift och underhall av fartygen.
Helhetsansvaret laggs pa en extern part, vilket staller krav pd samarbete och nara
integrering mellan leverantér och kund. Detta leder till begransningar vad galler
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mojligheten att byta leverantor, och paverkar darmed vilka marknadsmekanismer
som fungerar.

3.3 Svaérighetsgrad i uppgifterna

Mycket av den outsourcing som beskrivs i litteraturen ar av enklare art, men dven
svarare uppgifter outsourcas ofta. En forsta grupp &r enklare uppgifter eller
komponenter med hog volym, oftast standardiserade och utférs pa samma satt for
flera foretag, exempelvis datainmatning eller hantering av fragor fran kunder.
Nésta niva, specialiserade uppgifter, ar uppgifter med ett hogre kunskapsinnehall.
Uppgifterna kan vara avancerade, men ar regelstyrda och matbara, det kravs
fackkunskap for att utféra dem. Exempel pd specialiserade uppgifter &r
bokforing, IT-support, I6nehantering. Specialiserade arbetsuppgifter innehaller
ofta foretagsspecifika delar. Slutligen ser vi en kategori av tjanster dar innehéllet
bestar av analytiskt arbete, till exempel produktutveckling och
organisationsforbattring. Har &r uppgiften i sig inte alltid specificerad vad galler
utforandesteg eller process, utan snarare resultatstyrd. Svarighetsgraden i
uppgiften paverkar hur tjansten upphandlas och vilken typ av férhallande man far
mellan kund och leverantér (Dudkin and Valila 2005).

| fallet Kystvakten ser vi ett exempel pa outsourcing av relativt komplexa men
specificerade och regelstyrda uppgifter. Det ar mojligt att beskriva bade
procedurer och oGnskat resultat. Detta paverkar vilken typ av avtal som kan
skrivas med leverantdren.
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4 OPS-l6sningar i Norge

Norge har som diskuterats tidigare haft en positiv instéallning till OPS-1ésningar
inom forsvaret. Det storsta forsoket som genomforts, och som fortfarande pagar,
ar leasing, drift och underhall av fartyg inom Kystvakten, en del av marinen. Vi
kommer hér att redogora for detta mer ingéende, och &ven se pa vilka dvriga
forsok som pagar/pagatt. Uppgifter om Kystvakten baserar sig pa dokument,
publik information, p& langre intervjuer med Knut Hustad™® och Jaran Ngstvik™
samt pa dvriga intervjuer (se intervjuforteckning i bilaga 2).

4.1 Kystvakten

Kystvakten &r en del av den norska marinen. Kystvakten dr den primara
myndigheten nar det géller fiskerikontroll, samt har &ven uppgifter inom
gransovervakning, tull, miljo, raddningsaktioner, kontroll av fartyg vid aterkomst
till hamn samt flera 6vriga uppgifter™. For att kunna utféra dessa uppgifter pa ett
effektivt satt har Kystvakten polis-status enligt kystvaktslagen. Kystvakten har
samarbetsavtal med Polisen, Tullen, Kystverket, Sjafartsdirektoratet, Direktoratet
for Naturforvaltning, Statens kartverk och Havforskningsinstituttet. Kystvakten
mest prioriterade uppgift & overvakning av fiske i havsomraden under norsk
fiskejurisdiktionsomrade (en total yta pd sex ganger fastlandsnorge) - norsk
ekonomisk zon, fiskevatten runt Jan Mayen och skyddszonen runt Svalbard.
Cirka 70 procent av Kystvakten resurser anvands inom detta omrade.

Kystvakten bestar av tva skvadroner, Bergen och Nord. Totalt arbetar 800 fast
anstéllda inom Kystvakten, befél och senior personal. I tilldgg till det kommer ca
100 kontrakterade manskap pa fartygen, via driftskontrakten, samt ca 700
varnpliktiga vid varje enskilt tillfalle.

Av Kystvaktens budget gar 93 % till drift och bemanning av fartyg, och 7% till
administration, vilket ar en jamforelsevis &g siffra enligt Hustad. Andra delar av
norska forsvaret lagger idag upp till 30 % av totala budgeten pa administration.

4.1.1 Leasing

1996-97 byggdes de tva forsta fartygen pa 10-ars-kontrakt. 2003 byggdes
ytterligare 6 fartyg pa 15-ars-kontrakt, och 2009 byggs ytterligare tva fartyg pa
15-ars-kontrakt med option pa 5+5 &r. Fartygen har begransad marknad civilt,
enda eventuella koparen kan vara inom offshore. Bevapning och
specialanpassning gor att fartygen kan vara svara att silja utan en hdg kostnad

¥ Knut A Hustad, Kommandgrkaptein, Kystvakten
1 Jgran Ngstvik, Kommandgrkaptein, Kystvakten
5 F8r mer information om Kystvakten, se www.mil.no/sjo/kv/start/
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for ombyggnad. Eventuellt finns en internationell marknad fér andra
kustbevakningar. Fartygen far inom Kystvakten en hog serviceniva, de slits inte
ut pa samma satt som inom offshore.

Kystvakten arbetar med langa kontrakt, 10-15 ar. Man bérjade med forsok med
aldre ombyggda fartyg (fiskebatar) och kortare kontrakt pa drift och underhall, 2
ar med option pa ytterligare 1+1+1 ar. Det fungerade val och har successivt
utokats till flera nya fartyg och Ianga kontrakt med inarbetade leverantorer.

Kystvakten arbetar med tre redare som varit inne i branschen i 28-30 ar. Dessa &r
sma, och forsvaret ar en av huvudkunderna for samtliga. Deras Gvriga kunder ar
inom offshore- och oljeindustrin, med liknande fartyg och hoga tekniska krav.
Den stora vinsten med leasing enligt Hustad ar att man far mer aktiv tid fran
fartygen.

Idag &gs fartygen av ett leasingforetag (SEB leasing), och leasas av redarna for
forsvarets rakning pa 10-15 ars kontrakt. Om redarna skulle fa problem har
forsvaret forkopsratt pa fartygen till ett i forvag bestamt pris. Fartygen som
bestélls idag har en linjar avskrivning pa 15 ar samt ett restvarde pa 50 miljoner
efter detta.

4.1.2 Upphandlingsprocessen och kontrakt

Upphandlingsprocessen vid nyanskaffning av fartyg har varit ca 25 manader fran
start till infasning av nytt fartyg (se figur 1). Kravspecifikationer har ej satts som
tekniska specifikationer, utan som klassificeringskrav och funktionskrav, till
exempel isklass 1A och "skall kunna bogsera 100 ton”. Kontrakten innehaller
samtliga ataganden: daglig totalkostnad for fartyg i drift, regler for eskalering,
besattning som redaren skall sta for, niva pa besattning mm. Vid byggnation av
fartygen har inga lopande &ndringar i specifikation gjorts som inneburit
tillaggskostnader. Inga tilldggsarbeten har behdvt utféras, inga andra kostnader
har tillkommit utéver kontraktet. Utfallet for totalkostnaden har blivit det
forhandlade priset. Detsamma galler drift, kontraktet har hallits, och inga
betydande tillagg har uppkommit. Det har varit nagra mindre tvister, men de har
I0sts utan storre konflikt.

Figur 1: Upphandlingsprocess for Kystvakten, Kélla: Hustad.
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Upphandling upplevs pa det hela taget som en komplicerad process, och enligt
Hustad har de som arbetar med det inom forsvaret inte alltid lika lang erfarenhet
som de civila i samma position. Forsvaret far darfor ibland betala ett hogre pris
an en civil organisation med mer erfarna och drivna upphandlare. Leverantdrer
vet, enligt flera av de intervjuade, att forsvaret ar last av strikta regler, och att det
inom forsvaret inte finns samma direkta incitament fér medarbetare att pressa
kontraktspriser som i privat verksamhet.

4.1.3 Redare — hantering av driften

Idag skots driften av tre mindre rederier som har ett antal fartyg var. Till en
borjan var dven storre rederier med, men de mindre har tagit de senaste
upphandlingarna, delvis pd grund av bristande intresse hos de storre (sma
volymer) och delvis pa grund av pris och serviceniva. Alla de tre rederierna
ligger geografiskt samlade pa norska vastkusten, i Sunnmdre (en norsk
smaforetagarbygd), och alla tre ar familjeforetag. Over tiden har ett mycket nira
samarbete uppstatt mellan Kystvakten och redarna, och det forekommer daglig
kontakt kring mindre fragor. ”De blir nastan som en del av forsvaret”. Problem
l6ses i dialog, och varje kapten ringer sin redare minst varje vecka, i ett fast
fredagssamtal.

Redarna ar de som initierar forbattringar vad géaller drift och fartyg. Redarna star
for mycket av kontinuiteten och langsiktigheten i drift och i utveckling av nya
I6sningar och rutiner. En fordel med att en extern part ansvarar for driften &r att
fartygen ar forsékrade, och det finns en klausul om full tillganglighet. Nar staten
ager ett fartyg ar det inte forsakrat, medan om det &r leasat sd har agaren
forsakrat fartyget. Driftsstopp hanteras direkt, om ett fartyg maste tas ur drift
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ersatts det eller repareras snabbt, och det utgar ersattning for utebliven brukstid.
Detta har lett till hogre tillganglighet. Risken ligger pa uthyraren, men ingéar dock
i det forhandlade totalpriset.

4.1.4  Daglig drift

Den dagliga driften fungerar utmarkt i dagens arbetssatt, enligt Ngstvik, tidigare
driftsansvarig pa en av skvadronerna. De civila &r integrerade i besattningen,
med kaptenen som befal pa sjon, och redaren som teknisk chef. De civila arbetar
med andra ord i en matrisorganisation, men det har enligt Ngstvik varit helt
oproblematiskt. Om det sker ett driftsavbrott kan fragan oftast hanteras ombord
utan konflikt. Om sa inte &r fallet lyfts fragan upp en niva till ansvariga personer
pa land, och pa sa vis undviks en konflikt pa baten. Det har hittills aldrig varit tal
om réttslig prévning av nagon konflikt géllande kontrakt eller klausuler.

Ett mojligt praktiskt problem &r att civila inte kan utdva militdr makt. Det har
inte upplevts som nagot stérre problem, eftersom civil personal anda oftast &r
upptagna med drift av fartyget och darmed inte tillgdngliga for andra uppgifter.
Da den civila delen av besattningen ofta ar aldre och mer erfaren (upp till 30 ar
pa samma post) leder det till en stabilitet och kontinuitet som &r positiv. Inom
norska forsvaret ar ca 40 % anstallda pa livstid och 60 % cirkulerar pa kontrakt.
Dessa kan éverga i civil tjanst nar deras kontrakt gar ut, och bli del av den civila
beséttningen, vilket &ven har hant.

Det sker en 6msesidig granskning av personal, militdren har insyn i civila
rekryteringar, och redarna skall godk&nna kaptenen. Ett skal till detta &ar att
redaren star for forsékringar, och pa sa vis ar beroende av kaptenens duglighet,
och drabbas av eventuella misstag.

41.5 Kostnad och effektivitet

Framsta anledningen att lagga ut drift och underhall av fartygen ar enligt Hustad
att det ger mer tid pa havet for fartygen. Administrationen ar mindre och enklare
i och med utlagd drift och underhdll, Kystvakten lagger idag 7 % av sin
totalbudget pa administration, mot 30 % som standard inom norska forsvaret. En
direkt effekt av OPS-16sningen ar att antalet dagar till sjoss ar hogre for de batar
som drivs av externa redare, 320-339 dagar till sjoss per ar for leasade fartyg mot
260-300 for egna fartyg.

Forsvaret har Gverkapacitet inom vissa serviceomraden, och att anvanda
forsvarets service innebar att man aven maste bara kringkostnader, som kan bli
stora. Dessutom &r man bunden till forsvarets egna faciliteter, exempelvis
underhallsvarv, som inte alltid ligger pa ratt plats sett frAn Kystvakten, och som
kan ha langre vantetider &n lokala privata alternativ. Att vanda sig till privata
leverantorer leder dock till en lagre utnyttjandegrad hos forsvarets egna enheter,
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vilket leder till en hogre totalkostnad pa kort sikt, da kostnaden for forsvarets
egna enheter finns kvar, i tillagg till kostnad for externa driftsavtal.

Kystvaktens interna berdkningar visar pa att det over 10 ars tid blir ca 5 %
billigare att hyra fartygen. Totala kostnaderna for leasing ar i dagsléget ca 1,9
miljarder per ar. | kalkyler som gjorts har man raknat med en 30-40% hdgre
driftskostnad for fartyg med drift och underhall utfort internt av forsvaret jamfort
med kontrakterad drift. Andra kalkyler har visat pa jamforbara totalkostnader
mellan leasing med drift externt jamfort med kép och intern bemanning. Har
rader dock enligt uppgift oenighet kring interna priser, antaganden och vad som
skall inga i kalkylen. Detta &r ett omrade som behdver utredas vidare, och en
fullstdndig kostnadsberdkning och jamférelse mellan alternativ har inte gjorts i
dagslaget.

Vid externa rederier ansvarar varje inspektor for inspektion av 3-4 batar per
person, medan inom forsvaret har man traditionellt 1-2 batar per person. En
underhallsoperation som enligt plan tar tvd manader inom forsvaret utfors i
stallet pa 10 dagar av ett av de externa rederierna.

416 Kystvaktens utvardering

En stor vinst med leasing &r att man kan hélla nere administrationen. P& 15
fartyg, 8 helikoptrar och 2 flygplan har man en total bemanning pa ca 800
personer. Om man hade haft intern drift, underhall och ansvar for batarna hade
det varit mer, enligt Hustad. Dessutom far man en storre kontinuitet hos de civila
redarna, samma personer sitter kvar i sin roll under langre tid, de kan branschen,
de kan marknadstéankande, de &r duktiga pa att forhandla, och de kan ga utanfor
forsvarets struktur och hitta lokalt anpassade I6sningar och billigare alternativ.
Losningen blir snabbare, enklare och billigare, enligt Hustad.

Beslutsfattare vid departementet har inte alltid varit fortjusta i l6sningen med
langa leasingkontrakt, kostnaden lases pa 10 ar, och det ar inte mojligt att skara i
dessa nar besparingar skall goras. Det ger en langsiktig stabilitet ar Kystvakten,
men begransar mojligheten till politisk styrning och besparingar.

Nagra av de framsta vinsterna med extern drift och leasing av fartyg ar enligt
Hustad:

e Redaren har driftsansvaret — effektivt, stabil drift

e Framtvingar langsiktighet och forutsagbarhet — langa kontrakt

Effektivt dd man kan utnyttja extern erfarenhet och kreativitet

Lag egen administration (93 % av budget till operativ drift)

Flexibelt pga. extern struktur, latt att fornya sig

Snabbt att anskaffa ny kapacitet — krdver ej uppbyggnad av egen apparat
Fokus pa karnverksamheten — ej pa teknik och drift
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Nackdelar med extern drift och leasing:

e Kan vara dyrare med leasing i vissa fall — viktigt med konkurrens i
upphandlingsfasen

e Marknaden svanger, kan ge obalans i kontrakt, fel pris pa lang sikt

e Sdmre utnyttjande av forsvarets interna resurser (inte Kystvaktens problem)

Enligt Bakke har det varit ndgra sma konflikter mellan de olika
besattningsgrupperna, pa grund av olika kulturer, och beroende pa l6neskillnader,
men inget av betydelse. Arbetssatt och samarbete har fungerat val. En mojlig
utveckling enligt Bakke ar att man i framtiden kan komma att ta éver mer
personal sjalva. Det skulle forenkla med en hierarki istallet for tva, och ge mer
flexibilitet vid operationer som kraver myndighetsutdvning. Det finns &ven
politiska krafter som verkar for det i dagens lage. Dock har man langa kontrakt,
vilket skapar stabilitet, eller gor det svart att dndra pa kort sikt, beroende pa hur
man ser det. Ekonomiskt har det inte inneburit ndgon signifikant skillnad att
leasa, det har blivit ungefar samma ekonomiska utfall.

4.2 FoOrsvarets arbetssatt idag

Forsvaret har idag en rigid kultur och osmidig byrakrati inom manga omraden,
enligt Hustad. Man kan till exempel jamfora med SAS, dér arbetssétt och
bemanning av historiska skal ar svara att andra pa, vilket har lett till lag
effektivitet och hoga kostnader. Det gar enligt honom att fa en effektivare drift
och underhallsorganisation civilt, det blir smidigare och gar snabbare, och det ar
mycket enklare att prova nya lésningar och satt att arbeta.

Det ar svart att fa till stand effektiviseringar eller nya satt att arbeta inom den
befintliga organisationen, pa grund av invanda beteenden och gamla vanor. Ett
annat problem inom forsvaret ar bristen pa kontinuitet, da personal cirkulerar
mellan olika befattningar med 2-3 ars intervall. Manga ar darfor inte sarskilt
erfarna pa sin post, och kontinuiteten pa varje post blir lag. Flera av de
undersokta privata aktorerna som Kystvakten samarbetar med idag har lang
erfarenhet inom sina respektive omraden, de har upp till 30 &r med samma
personer i ledande befattning. Argumentet att forsvaret maste behalla
verksamheten sjalv for att behalla kompetensen blir pa sa vis inte sarskilt starkt,
da kompetensen i méanga fall inte bevaras idag pa grund av en utbredd och kort
rotation pa nyckelposter.
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4.3 Andra exempel i norska forsvaret -
Hemvarnet

Hemvérnet har bestallt tva fartyg enligt samma modell som Kystvakten, med
leasing pa 15 ars kontrakt med extern drift och underhall. Dessa byggs nu i
Polen, och skall tas i drift inom ett ar. Upplagget och redare & samma som for
Kystvakten. Hemvarnet ar organiserat ndra Kystvakten inom sjoforsvaret, och
lIosningen har setts som lyckad for Kystvakten, och déarefter kopierats av
Hemvérnet.

For att belysa konsekvenser av en OPS-ldsning pa ett mer generellt plan kommer
vi i nasta avsnitt att diskutera exemplet Kystvakten med nagra olika perspektiv.
Vi skall se vilken form av OPS det innefattar, samt se pa vilka konsekvenser och
effekter detta far for organisationen, bade pa lang och kort sikt.
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5 Analys

Fokus i utvarderingen av det norska exemplet av OPS inom Kystvakten har legat
pa effekter av OPS-lésningen pa den interna organisationen, med avseende pa
effektivitet och arbetssatt, daglig drift och samarbetsformer. For att kunna dra
vidare slutsatser kring hur OPS-I6sningar generellt fungerar inom férsvaret maste
hansyn tas till vilken typ av outsourcing som detta galler, omfattningen pa
outsourcing samt svarighetsgrad i uppgifterna. Det vanligaste sklet att outsourca
en aktivitet &r att minska kostnaden for utférandet. Andra faktorer som kvalitet,
snabbhet, mojlighet att frigra egna resurser och fokusera pa viktigare fragor i
foretaget lyfts ofta fram, men framsta drivkraften &r i de flesta fall mgjligheten
att gora besparingar. | fallet Kystvakten ar en stor del av den kunskap som
outsourcas standardiserad och kodifierad.

Ett ramverk for analysen har getts i tidigare avsnitt. Andra aspekter som ar av
vikt &r tidsramar och historik och mognadsgrad for bada parter vad géller OPS-
samarbeten. Med hansyn tagna till detta skall vi har kommentera de effekter som
en OPS-l6sning inom norska Kystvakten har lett till.

Vi borjar med att se vilken typ av OPS-losning som foreligger i fallet
Kystvakten, och hur detta paverkar relationerna till leverantérer och former for
samverkan och upphandling. Darefter gar vi igenom kortsiktiga effekter av OPS-
I6sningen, hur 6vergangen fran intern drift till OPS har skett, samt resonerar
kring langsiktiga effekter.

5.1 Former for OPS i fallet Kystvakten

5.1.1 Leasing med funktionsansvar

Kystvakten har valt att lata de fartyg de nyttjar dgas av en tredje part, samt dven
att lata en extern part ansvara for tillganglighet av dessa. Detta sker genom ett
leasingkontrakt, dar tillganglighet skrivs in som ett villkor fér betalning. Férutom
underhall av fartygen sker inom Kystvaktens OPS-losning aven driften i regi av
leverantdren. Detta innebdr en funktionell outsourcing med leverantérens
manskap ombord pa fartygen. Leverantoren har ett funktionsansvar; leverans av
funktionsdugligt fartyg, och star for kostnaden for den tid som fartyget inte kan
uppfylla sina uppgifter. Incitamenten blir starka att halla sd hog tillganglighet
som mojligt.

I fallet Kystvakten har man valt en 18sning dar fartygen leasas med en
funktionsgaranti, som uppratthdlls med hjilp av leverantérens personal
stationerad pa fartygen. Vinsten med att kombinera dessa ar att leverantdren gor
ett helhetsatagande vad galler forsakring, drift och ansvar for fartyget.
Finansieringsformen behdver inte kopplas till outsourcing av drift och underhall,
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detta kan separeras. Inom svenska forsvaret ar rent finansiell leasing inte tillatet
(Josell 2009). Finansiell leasing innebér att anldggningen eller utrustningen kops
och &gs av en extern part, och hyrs ut exklusivt till anvandaren.

5.1.2 Typ, omfattning och svarighetsgrad

Kystvaktens leasing av fartyg, med drift och underhall inkluderat, ar ett exempel
pé& outsourcing av en intern, starkt integrerad stodfunktion, med en relativt stor
omfattning; helhetsansvar for en funktion, och med uppgifter av expertkaraktar;
men inte med analytiska komponenter.

Typ av outsourcing for Kystvakten faller alltsd inom kategorin intern
stodfunktion, den kategori som innebar hogst grad av samverkan mellan kund
och leverantdr. Som vi sett i fallbeskrivningen har man ocksa byggt upp ett
langsiktigt samarbete och stabila relationer med tre leverantorer. Rent
prismassiga upphandlingsforfaranden blir inte lampliga nar en sadan relation har
byggts upp, vilket dven avspeglas i de langa kontrakten som skrivits.

Uppgifternas omfattning ar &ven den stor i det studerade fallet, helhetsansvar for
en funktion, drift och underhall av fartygen. Aven har far vi storre krav pa
samarbete och integration mellan leverantér och kund. Samarbete behover
utvecklas pa flera hierarkiska nivaer, vilket har skett, med tatt samarbete pa
operativ niva, daglig kontakt pa ledningsniva, samt fungerande rutiner for
hantering av avvikelser.

Uppgifterna ar av expertkaraktar, definierbara och méjliga att méta och folja upp.
Det gor att samarbetet kan formaliseras och gransdragningar kan goras enklare
an om de vore av utvecklingskaraktar. Vi har dock en komponent av forbattring
och utveckling av arbetssatt som kommer som tillagg till detta.

Antal leverantorer pd marknaden ar begransat. Det gor att vi med alla faktorer
invagda far en situation dar en ren marknadslésning inte ar aktuell, utan ett
langsiktigt samarbete kravs. Langa effekter far darmed en relativt sett storre
betydelse &n for en ren marknadsrelation vid inkop av en enkel tjanst.

Vid en situation som i fallet Kystvakten, dar kostnaden for byte av leverantor ar
hog, da utforandet kraver ett ndra samarbete och integration av arbetssatt och
rutiner mellan kund och leverantor, talar man om hdga transaktionskostnader for
att byta leverantor (Parker and Hartley 2003). Langsiktiga kontrakt och relationer
ar da en klar fordel enligt forskning kring industriella samarbeten och natverk™®
(Williamson 1975; Hakansson 1990; Noriah and Eccles 1992). Byte av
leverantdr leder till att samarbete maste etableras pa nytt. Samtidigt spelar antalet
mojliga leverantorer in vid val av relation. I figur 1 illustreras detta genom att typ

16 Tankegangarna kan relateras till idéer om transaktionskostnader, se till exempel Williamson
[1975, 1985]. ; se aven Natverksteori, sisom H. Hakansson och N Noriah & R Eccles.
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av relation stills mot kostnad for byte av leverantér. Da antalet mojliga
leverantorer ar litet, och kostnaden att byta leverantor ar hdg lampar sig en
Iangsiktig relation, som i detta fall.

Figur 2. Relation till leverantér som funktion av antal leverantorer
samt kostnad for leverantorsbyte

HOg >

Partnerskap
[ampligt

Relation

Kostnad for byte av levarantor

Lag

Marknad

Fa . . 3
Alternativa leverantorer ~ Manga

Vid avancerade OPS-l6sningar hamnar man ofta i det dvre vanstra hérnet, men
dessvarre styrs i manga fall offentliga upphandlingar av regler mer lampade for
en relation i det nedre hogra hornet, baserade pa en rent marknadsbaserad
relation.
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6 Effekter av OPS i fallet Kystvakten

Vi gor har en genomgang av de effekter som OPS har lett till i fallet Kystvakten.
Vi utgar ifrdn de tre grupper av effekter som ar utgangspunkten i
undersokningen, kortsiktiga effekter sdsom ekonomiska besparingar och direkta
rationaliseringar, effekter relaterade till Gverférandet fran intern verksamhet till
extern, samt effekter pa langre sikt, till exempel i form av forbattringskompetens.

6.1 Kortsiktiga effekter

Kortsiktiga effekter har i denna rapport omfattat ekonomiska effekter i form av
besparingar och minskade kostnader, effekter pa kvalitet och serviceniva samt
andra direkta effekter for kund.

Inom Kystvakten har det ekonomiska utfallet av OPS-I6sningen med leasing och
extern drift och underhall i vissa fall lett till begransade besparingar ekonomiskt,
medan det i andra fall inte blivit billigare &n en intern 16sning. Ett problem med
den ekonomiska utvérderingen &r att de grundantaganden och jamférelser som
gors mellan en intern I6sning och en OPS-16sning kan variera. Det gor att en
korrekt jamforelse ar svar att gora, och att det finns utrymme for att justera
berakningar pa ett sitt som ger det dnskade resultatet’’. Internt har Kystvakten
raknat fram en besparing pa 5% pa total kostnad for enskilda fartyg, men papekar
att andra berakningar kommit fram till att det inte inneburit ndgon besparing,
eller inneburit 6kade kostnader, beroende pa vad som inkluderas i kalkylen, vilka
priser som satts internt och vilka dvriga antaganden som gars. Vi kan alltsa inte
med sakerhet visa pa en direkt besparing med en OPS-I6sning i detta fall, men
heller inte visa pa motsatsen. Vikten av att vaga in andra effekter an direkta
kostnader belyses &ven av en brittisk rapport kring ett OPS i fallet Airwave
(National Audit Office 2002).

En pavishar kort effekt ar att den nuvarande OPS-losningen har lett till dkad
nyttjandegrad av befintliga fartyg, fran 320-339 dagar till sjoss for leasade fartyg
mot 260-300 for egna fartyg. Pa langre sikt kan det leda till en storre besparing i
form av farre fartyg, eller till en 6kad servicegrad. Overgangen till en OPS-
I6sning har lett till att endast 7% av budgeten gar till organisationen pa land, och
resterande 93% gar till operativ verksamhet till havs.

Kortsiktiga effekter:

e Ingen sakert pavisad kostnadssankning eller 6kning.
e Hdogre tillganglighet.

7 Det har i dagslaget inte gjorts nagon 6vergripande berakning pa effekter och kostnader for norska
forsvaret som helhet vad géller konsekvenser av OPS-l6sningar for funktioner som
konkurrensutsatts genom dessa.
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e Battre serviceniva.
o Lagre utnyttjande av forsvarets tillgangliga kringresurser (indirekt effekt).

6.2 Overgang till OPS-16sning

Har berors det satt pa vilket Kystvakten har infort OPS-lésningar. Relevanta
aspekter &r tidsramar, procedur for genomférande, formell process och form for
upphandling.

Kystvakten har under en langre tid genomfort férsok med extern drift av fartyg,
och med alternativa finansieringsformer. Kontraktstiden har successivt 6kats fran
nagra ar till idag upp till 25 ar (15+5+5). Samtidigt har en stabil relation
upparbetats med tre leverantérer av leasingataganden, drift och underhall. Det
langsiktiga arbetet har lett till att en stabil relation har upparbetats, och att det
dagliga arbetet idag fungerar bra. Bade uppbyggnad av den interna erfarenheten
och upparbetandet av leverantdrerna har tagit tid.

Upphandling har skett med funktionskrav, och manga detaljer har darmed
overlatits till leverantoren. Kystvakten har dock langtgaende ataganden i och
med langa kontrakt och aterkopsklausuler. Den komplicerade upphandlingen
leder till att marknadsaspekter endast ar viktiga i borjan av processen, darefter
I6per langa kontrakt och ett nara samarbete. Det ar darfor extra viktigt att hamna
ratt fran borjan, vilket har mojliggjorts med en lang startstracka och upparbetade
relationer med leverantérerna.

Overgang/upphandling:

o Stabila relationer har byggts upp éver tid — partnerskapslésning.
e Stegvis utveckling av samarbete — lang tidsram for utveckling av arbetssétt.
o Inga storre konflikter, inga tillaggskostnader utéver kontraktet.

6.3 Langsiktiga effekter

De langsiktiga effekterna berér bland annat formagan till langsiktigt
forbéattringsarbete for I6pande effektiviseringar, kompetensfoérsorjning internt och
framtida sarbarhet. Har kan man &aven véga in samhéllsekonomiska aspekter
sdsom konsekvenser inom forsvaret pa langre sikt.

De langre kontrakt som skrivits under senare ar har byggt pa att en stabil relation
funnits med etablerade leverantorer. Det leder &ven till en hdg grad av stabilitet i
arbetet, hogre dn om fartygen skulle ha agts och drivits internt av Kystvakten.
Kontrakten dr bindande, och dven vid regeringsskifte kan dessa inte brytas, vilket
gor att Kystvakten pa sa vis har en forutsagbar situation pa lang sikt.
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Initiativ till forbattringar ligger pa leverantoren, och fungerar i dagslaget val.
Externa leverantdrer anvéands, vilket leder till hogre flexibilitet, men kan leda till
lagre utnyttjandegrad av forsvarets egna anléggningar. Effektivitet och
flexibilitet i varje situation premieras framfor internt resursutnyttjande. Detta &r i
linje med den floédesorientering som sker i privat néringsliv, bland annat under
beteckningen “lean”, dar effektiva fléden och snabba l6sningar ses som centrala,
medan ett hdgt utnyttjande av centrala resurser ses som sekundart.

En kompetensforskjutning sker i och med OPS-l6sningar inom Kystvakten, fran
genomférandekompetens, dvs. att man sjalv kan utfora uppgifter i fraga, till
integrations- och upphandlingskompetens, formagan att kopa utférandet av
uppgiften, men inte att gora den sjalv. Det far konsekvenser for arbetsformer och
krav pa funktioner. Teknisk expertis och detaljkunskap minskar i betydelse,
medan forhandlingskompetens och formagan att hantera samarbete och relationer
okar i betydelse.

Konkurrensutséttning mojliggdér en intern effektivisering inom forsvaret.
Kystvakten har observerat att externa parter arbetar annorlunda, inte har
historiska begransningar och kan vara mer innovativa an forsvaret. Regler,
byrakrati och inarbetade arbetssatt kan verka hammande for fornyelse, och detta
kan kringgas genom att en extern part far ansvar for att utveckla nya arbetssétt.

Langa effekter:

o Utvecklingsansvar hos leverantoren.

Nara samarbete pa alla nivaer.

Externa langa kontrakt skapar stabilitet (genom inlasningseffekt).
Kompetensfragan (Kystvaktens langsiktiga formaga att hantera de uppgifter
som laggs ut) maste hanteras pa sikt.

e Forsvarets resurser och arbetssatt paverkas, driver férandring.
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7 Diskussion

Som en effekt av en OPS-lgsning kommer det att uppsta konsekvenser i
organisationen som behover hanteras. Manga av dessa tas inte med i
overvaganden nar en mojlig OPS-16sning Gvervégs. Vi skall har belysa nagra av
dessa med hjélp av fallet Kystvakten.

7.1 Outsourcing av problem

Under de senaste aren har flera fall, dar outsourcing inte lyckats sa val, fatt stor
uppmarksamhet™®. | flera av dessa fall har kunden valt att outsourca ett omréade
man inte behdrskat sjalva, man har outsourcat sina befintliga problem (Clegg,
Burdon et al. 2005; Click and Duening 2005). Det &r mindre lyckat. Eftersom en
problematisk verksamhet som dr en del av den egna organisationen behdver
mycket processarbete for att fungera béttre har det ofta visat sig vara enklare att
losa det internt dn att lamna Over det till en extern part. Nar man valt att
outsourca ett problemomrade behdvs mycket interaktion med leverantéren, och
aven forandringar i egna verksamheten. Det tar mycket resurser att hantera
kommunikation och problemlésning med en extern part, och har i flera fall blivit
dyrt, da det ar oklart vem som skall sta for kostnaderna att arbeta fram ett nytt
och béttre arbetssatt (Barthelemy 2001). Foretag som lyckats bra med
tjinsteoutsourcing har valt att lagga ut en process som varit under kontroll. |
fallet Kystvakten har en stegvis och relativt utdragen process lett till att
eventuella problem har kunnat hanteras under tiden, och det ndra samarbetet med
leverantdrerna gor att problem kan I6sas och nya arbetssétt utvecklas dven efter
det att en OPS-I8sning inforts.

7.2 Behallaintern kompetens

Kompetensfragan blir central vid OPS-16sningar, bland annat bér man 6vervéaga
om man skall lagga ut allt, eller behalla delar av verksamheten internt. Det har
visat sig att det ar viktigt att behalla viss kompetens i den egna organisationen for
att kunna hantera relationen med leverantdren (Rognes 2008)'. Det mest
effektiva ar att lata leverantdren gora hela arbetet, men det kan leda till att
organisationen inom ett par ar har tappat kompetens kring vad man koper, och
blir alltfér beroende av leverantéren. En vanlig losning ar att behalla en
ledningsfunktion/upphandlingsfunktion sjalv, med kompetens att utféra
uppgifterna. Denna fungerar som den egna organisationens kanal mot

18 Se bland annat Deutsche Bank offshoring report, www.dbresearch.com, TPI: outsourcing
administration, www.tpi,com
9 Intervjuer med HR-chefer, Logistikchefer samt IT-chefer vid outsourcing.
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leverantéren, och bevarar tillracklig kompetens pa omradet for att kunna byta
leverantor vid behov. En tumregel som ofta tillampas, utan att vara vetenskapligt
belagd, ar att behalla ca 20% av volymen sjélv, och lata en leverantér gora upp
till 80%. P& s& vis behdller man kompetens internt, man kan hantera nya
omraden, och man vinner effektivitet och servicenivd pa de omraden som
leverantdren tar hand om. Kystvakten har valt att l&gga ut en stor del av drift och
underhall, men har &ven fartyg dar detta skots av egen personal. Som vi sett i
tidigare diskussion har norska forsvaret idag problem med kontinuitet pa
administrativ niva. Det finns en risk for Kystvakten att kan hamna i ett framtida
beroende av starka leverantérer som bdr uppmarksammas.

7.3 Personalrelaterade konsekvenser

En utmaning vid outsourcing &r att det staller nya krav pa organisationen och
dess medarbetare. Arbetsuppgiften andras till att omfatta hantering av en kund-
leverantors-relation snarare &n en intern produktionsledningsfunktion. Hos
kunden behovs kunskap kring hantering av leverantorer, upphandling,
specificering av kontrakt, men aven personlig kunskap kring hur leverantérens
kultur fungerar i samverkan med det egna foretagets byggs upp (Schlosser,
Templer et al. 2006). Uppgiften blir av en annan Kkaraktdr, mindre
produktionsinriktad och mer lednings- och interfaceinriktad. Det gor att andra
egenskaper behdvs hos de personer som arbetar med att hantera outsourcing &n
vad som behdvs av dem som jobbade med att utfora tjansten. Detta kan ibland bli
ett problem vid outsourcing — personalen som ar kvar har fel profil.

7.4 Specificering av uppgifter

Logiken bakom outsourcing ar i manga drag hamtad fran den som forekommer
nér ett foretag valjer att anlita en underleverantdr fér en komponent i en produkt.
En avgorande skillnad &r att en komponent ar fysiskt integrerad i en produkt
medan en tjanst ar integrerad i organisationen och i det interna arbetet.
Komponenter gar att definiera och avgransa tydligt fran den Gvriga produkten,
medan det visat sig vara svarare att isolera tjanster eller uppgifter fran ett
sammanhang. Férutom rena uppgifter, som later sig identifieras och flyttas,
berdrs &ven kunskap hos de medarbetare som tidigare utfért uppgiften, och som
inte later sig flyttas. En utmaning &r att identifiera dessa tidigare oklara uppgifter
och funktioner, och sékerstélla att det utfors, eller att kunskapen kring detta inte
forsvinner i och med outsourcing av karnuppgiften.

Ett satt att hantera gransproblematiken ar att specificera sa mycket som mojligt i
formella avtal (service level agreements, SLA). Det forutsatter en grundlig
processanalys av vad som innefattas i uppgiften eller funktionen som skall
outsourcas. Det ar en vanlig ansats, men fungerar bara delvis, da det alltid finns
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nagon grad av oklarheter kvar. Det gor att fragor i granslandet kan leda till
konflikter, eller till att uppgifter inte blir utférda som tidigare (Rognes 2008).

| fallet Kystvakten har detta hanterats genom att hela funktionen lagts ut, i stallet
for en enskild definierad uppgift. Genom att inférandeprocessen har varit lang
och gradvis har utférandet av kringaktiviteter kunnat hanteras successivt, och en
anpassning ske mellan kundens och leverantérens uppgifter. Dessutom har man i
detta fall valt att avtala om funktionsansvar snarare &n om exakta utféranden av
uppgifter, vilket gor att leverantéren har storre incitament att hantera
kringuppgifter, och en anpassning kan ske mellan parterna.

7.5 Risker vid OPS-l6sningar

Vid en genomgang av tidigare studier av tjansteoutsourcing (Rognes 2008) har
ett antal erfarenheter visat att det finns ett antal problem som kan uppsta. Nagra
organisatoriska risker vid outsourcing av tjanster, som &aven ar tillampbart pa
andra komplexa samarbeten och partnerskap sasom OPS-I6sningar ar foljande:

o Kostnaden for att flytta éver verksamheten till en underleverantér kan bli hdg.
e Dyrt att hantera granssnitt mellan leverantér och kund, manga maten, tar
mycket resurser.
o Interna forandringar i krav och arbetssétt kan leda till dyra tilldggsavtal.
o Kulturkrockar kan leda till samarbetssvarigheter och missforstand.
Dessa risker kan sammantaget leda till att de extra hanteringskostnaderna
overstiger besparingen. Kystvakten har i detta fall lyckats hantera dem pa ett
fungerande satt. Overflyttningen har skett gradvis och 6ver tid, med Iangsiktigt
samarbete med ett fatal leverantdrer. Detta mojliggér en mindre kostsam
overgang, och gor att man kan undvika felsteg och dubbelarbete. Hanteringen av
granssnitt mellan leverantér och kund sker pa flera nivaer, och har aven det
utvecklats Gver tiden. OPS-lésningen &r baserad pa ett langsiktigt samarbete,
vilket mojliggor att personliga relationer byggs upp, och effektiva
samarbetsformer kan utvecklas.

Forsvaret ar en relativt stabil organisation, och interna forandringar har inte
upplevts som ett problem pa samma sétt som for vissa privata foretag med en
mer turbulent marknads- och dgarsituation. Kulturkrockar mellan civil och
militar personal har inte lyfts fram som nagot stort problem, men det finns risk
for viss friktion.

For att summera analys och diskussion skall vi i ndsta avsnitt kommentera fallet
Kystvakten pa en évergripande niva, och belysa nagra omraden som kan behéva
studeras vidare, samt nagra fragor som ar viktiga att vaga in vid framtida beslut
om OPS inom forsvaret.
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8 Avslutande kommentar

En allméan observation &r att det tycks vara ett val fungerade samarbete som
byggts upp mellan Kystvakten och de foretag som tillhandahaller fartyg och drift
av dessa. Parterna ar alla nojda med samarbetet, och effekterna &r 6vervdgande
positiva. Kystvakten har genomfért OPS-16sningar vad géller huvuddelen av de
fartyg som anvénds i den Iépande verksamheten. Man har valt att lata externa
leverantorer sta for de specialbyggda fartyg som anvéands. Detta sker genom
extern finansiering som bygger pa leasing med langa kontrakt. Drift och
underhall skots av leverantorens personal, och Kystvakten betalar for
tillganglighet. Man arbetar med langa kontrakt, vad som kan betecknas som en
partnerskapsrelation med leverantorerna. Detta bygger pa nira samarbete,
leverantdrens personal ar integrerad i dagliga arbetet.

De kortsiktiga effekterna av OPS-l6sningen for Kystvakten kan summeras som
positiva. Totala kostnader paverkas inte med ndgon séakerhet, men
tillgangligheten Okar. Servicenivan upplevs som bra, och antal dagar i drift for
fartygen 6kar men ca 10%.

Upphandlingen har skett gradvis, och med allt langre kontrakt. Stabila relationer
har byggts upp Over tid, i en partnerskapslosning dar man har givits en lang
tidsram for utveckling av arbetssatt och samarbetsformer. Inga stérre konflikter
har uppstatt enligt ndgon av parterna, inga tillaggskostnader utéver kontraktet har
tillkommit, vilket &r ganska ovanligt i outsourcingrelationer. Utvecklingsansvar
ligger bade hos leverantdren och hos Kystvakten, och det sker i ett nara
samarbete pa alla nivaer.

En konsekvens av att man arbetar med externa langa kontrakt ar att man skapar
stabilitet (genom inlasningseffekt) vilket har lett till en mindre grad av kanslighet
for politiska svangningar. Kompetensfragan (Kystvaktens langsiktiga formaga att
hantera de uppgifter som laggs ut) maste hanteras pa sikt, da det finns en risk att
leverantdrerna far alltfor stort kunskapsovertag.

8.1 Obesvarade fragor och rekommenda-
tioner

Vad som kan behéva undersokas vidare ar pa vilket satt kostnadsbesparingar kan
goras och komma forsvaret till godo. Detta kraver att man har kontroll pa de
egna kostnaderna fore inforandet av en OPS-lgsning, for att kunna gora
jamforelser och se utfallet. Som vi sett i fallet Kystvakten &r sa inte alltid fallet.
Det kan vara mycket komplicerat att fordela interna kostnader och att avgéra vad
som skall béras av vem. Detta &r inte en exakt process utan lika mycket en form
av forhandling. Detta gor att frdgor om hur mycket man spar pa en OPS-lésning
ofta inte kan besvaras entydigt, utan beror pa hur stor del av den kringliggande
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organisationen som inkluderas i kalkylen, och pa hur lang sikt utvéarderingen
gors. En trolig effekt pa kort sikt &r att fasta gemensamma kostnader inte kan
minskas omedelbart, vilket kan leda till hogre totalkostnad pa kort sikt, men
samtidigt en effektivisering pa langre sikt.

En observation &r att det langsiktiga sétt pa vilket Kystvakten byggt upp sina
OPS-relationer verkar fungera vél, vilket stimmer med teorier om natverk och
partnerskap i affarsrelationer. Detta kan ofta hamna i konflikt med lagen om
offentlig upphandling, dar en marknadsmassig konkurrenssituation betonas.

De politiska aspekterna av OPS-l6sningar har stor betydelse, som vi sett i fallet
norska forsvaret. En langsiktig relation ar av vikt i denna typ av samarbete, vilket
maste lyftas fram. En stabil politisk enighet om hur losningar far utformas ar av
vikt.

OPS-lésningar far dven effekter pa kringliggande organisation, da gemensamma
resurser utnyttjas annorlunda, och de nya satt att arbeta som infors kan leda till
ett forandringstryck i den kringliggande organisationen. Mdjligheten att anvanda
OPS-lgsningar som verktyg i effektivisering av den egna verksamheten bor vagas
in tydligare vid beslut. Som vi sett i detta fall kan det vara svart att férandra en
etablerad verksamhet, medan en extern leverantdr har helt andra méjligheter att
arbeta pa nya och innovativa satt.
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Bilagor

Bilaga 1. Fartyg inom Kystvakten, specifika-
tioner och bemanning

Fartyg

Kustbevakningens flotta bestar av ett antal fartyg med olika typer av resurser. |
allt har Kustbevakningen idag 14 fartyg. Nio av fartyg finns i Kystvaktskvadron
Nord, medan Kystvaktskvadron Sgr driver fem fartyg. Fartygen finns i tre
klasser, Nordkap, Nornen och Barentshav-klassen. Dessutom finns fyra 6évriga
fartyg.

Nordkapp-klassen

Nordkapp-klassen bestar av tre fartyg: Nordkapp Senja och Andenes.
LOA: 105M

Besittning: Officerare: 19 pa varje skift

Meniga / Vpl: ca 45 i tre skift, tva skift ombord &t gangen

Fartygen byggdes och levererades i borjan av 1980-talet vid uppbyggnaden av
Kystvakten. Nordkappklassen er isklassade, har helikopterplatta, och é&r
anpassade for att patrullera i arktiska vatten. Fartygen opererar framst i Barents
hav. Under de senaste aren har fartygen uppgraderats och forvantas vara i drift i
minst 15 ar till.

Nornen-klassen

Nornen-klassen bestar av fem fartyg: Nornen, Farm, Heimdal, Njord och Tor.
LOA: 472 M

Beséttning: Officerare: 3 Meniga / Vpl: 6
Hyttkapacitet: 20 personer

Fartygen byggdes i Polen under perioden 2006-2007. Agare av fartygen &r
Remgy Management (Norn-Heimdal-Tor) och Remgy Shipping (Farm-Njord).
Fartygen leasas pd 15 ar. Fartygen ar specialbyggda for tjanstgéring i inre
Kystvakten.

Barentshav-klassen

Tre fartyg kommer att ingd i Barents hav-klassen; Sortland, Bergen och
Barentshav.

LOA: 932 M
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Besattning: Officerare: 8 Meniga / Vpl: 12

Fartygen i Barents hav-klassen byggs enligt specifikationer fran
kustbevakningen. Fartygen leasas pa 15 ar fran Remgy Management. Skrovet
byggs i Ruménien och utrustas i Norge.

Ovriga Fartyg
KV Leikvin

LOA: 69,65 M
Beséttning: Officerare: 7 Meniga: 10, Civila: 3

Fartyget byggdes pa Fardarna 1969 som fiskebat och kom 2007 till
kustbevakningen undet ett leasingkontrakt. Leikvin kommer att ersattas av en
fartyg av Barentshav-klass. Agare ar Teigebris KS, och fartyget drivs av Remgy
Mangement.

KV Alesund
LOA: 63 M
Besattning: Officerare: 7 Meniga: 12, Civila: 3

Fartyget togs i drift maj 1996. Tillsammans med KV Tromsg, ar KV Alesund det
forsta fartyg som byggdes speciellt for Kustbevakningens av civila rederier.
Fartyget &r ett ORO fartyg (oil recovery operation)klassificerat av DNV.

Fartyget ar nu inne pa sitt andra tiodriga kontrakt som varar fram till 2016. KV
Alesund 4gs av féretaget Remvakt KS och Fosnavaag Shipping AS stér for den
tekniska driften av fartyget.

KV Harstad

LOA 83 M

Besattning: Officerare: 4 per skift
Meniga/Vpl: 18, Civila: 5 per skift

Fartyget byggdes 2004-05 som ett ORO fartyg. Fartyget ar speciellt utrustat for
bogsering, bekdmpning av oljeutslépp och som en plattform for NATO: s
ubatraddningssystem. Fartyget ar en del av det statliga bogserflottan och del av
Kystvakten. Fartyget dgs av Nordsjgbas A / S, och drivs av Remgy Shipping A /
S.
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KV Svalbard
LOA 103,7 M

Besattning: Officerare: 19 pa varje skift

Meniga / Vpl: ca 45 i tre skift, tva skift ombord &t gangen

KV Svalbard er bygget av Aker Yards och togs formellt éver av marinen 18

januari 2002.
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Klass agare drift byggar
Nordkapp Nordkapp Kystvakten Kystvakten 1980
Senja Nordkapp Kystvakten Kystvakten 1980
Andenes Nordkapp Kystvakten Kystvakten 1980
Norn Nornen SEB Leasing Remdy mgmt 2006
Farm Nornen SEB Leasing Remdy Shipping | 2006
Heimdal Nornen SEB Leasing Remdy mgmt 2006
Njord Nornen SEB Leasing Remdy Shipping | 2006
Tor Nornen SEB Leasing Remody mgmt 2006
Sortland Barentshav | SEB Leasing Remdy mgmt 2009
Bergen Barentshav | SEB Leasing Remdy mgmt 2009
Barentshav | Barentshav | SEB Leasing Remdy mgmt 2009
Leikvin Teigebris KS Remdy mgmt 1969
Alesund Remvakt KS Fosnavaag 1996
Shipping
Harstad Nordsjgbas A / | Remgy Shipping | 2004
S / (ater
Kystvakten)
Svalbard Kystvakten Kystvakten 2002
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Bilaga 2. Intervjuer och kallor

Age Skgelv, Senior Adviser, Forsvarets Forskningsinstitutt (FF1) , Kjelle, Norge
(27/5 2009)

Erik Normann Warberg, General Counsel & Compliance Officer, Thales Norway
AS (tidigare FFI, OPS-omradet) (7/6 2009)

Espen Oust Heiberg, Senior Adviser, Forsvarsdepartementet, Oslo
(9/6 2009)

Jan Roar Bakke, Stabschef, Kystvakten, Oslo

(19/8 2009)

Knut A Hustad, Kommendorkapten, Kystvakten, Oslo, ansvarig for OPS-
I6sningar

(3/9 2009, 19/11 2009)

Joran Ngstvik, Kommendorkapten Kystvakten, Oslo, ansvarig for drift, tidigare
skvadronchef.

(3/9 2009)

Stale Remgy, Managing Director, Remgy Management, Fosnavag, Norge
(26/10 2009)

Per Gunnar Jarnes, Managing Director, Remgy Shipping, Fosnavag, Norge
(28/10 2009)
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