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STATSREVISORERNES BEMARKNING

Statsrevisorernes bemaerkning

Statsrevisorerne,
den 15. juni 2011
BERETNING OM FORSVARETS GKONOMISTYRING

Peder Larsen
Forsvaret har de seneste 5 ar arbejdet pa at styrke bevillingsstyring og regnskabsaf- Henrik Thorup
lzeggelse. Rigsrevisionen konkluderede saledes i november 2010 efter 3 ar med pro- Helge Adam Maller
blemer, at Forsvarskommandoens regnskab for 2009 samlet set var rigtigt. Mogens Lykketoft

Carsten Hansen
Beretningen viser imidlertid, at den ngdvendige gkonomistyring ikke er til stede i for- Kristian Jensen

svaret. Manglen pa sammenhaeng i styringen af opgaver, aktiviteter og resurser van-
skeligger forsvarets muligheder for en rettidig og palidelig planlsegning og prioritering.

Forsvarsministeriet fik fx allerede i 1998 Finansudvalgets tilslutning til at indfgre total-
omkostningsprincippet, men det er endnu ikke gennemfgrt, sa forsvaret med rimelig
sikkerhed kan oplyse, hvad det koster at opretholde et givent beredskabsniveau til

indseettelse af styrker i nationale og internationale opgaver.

Beretningen er ogsa en opfalgning pa beretning nr. 3/05 om forsvarets anskaffelse
og ibrugtagning af it-systemet DeMars. Konklusionen er, at DeMars kun i mindre grad
har styrket forsvarets gkonomistyring, og at mulighederne i DeMars endnu ikke ud-
nyttes fuldt ud.

Endelig viser beretningen, at departementet ikke har fort et tilfredsstillende tilsyn med
forsvarets gkonomistyring — til trods for at man i flere ar har fundet, at oplysninger og
materiale fra Forsvarskommandoen ikke har vaeret tilstrackkeligt anvendelige og hand-
terbare, og til trods for gentagen kritik fra Rigsrevisionen og Statsrevisorerne.

Statsrevisorerne ser med stor alvor pa manglerne i forsvarets gkonomistyring.

Statsrevisorerne pataler, at Forsvarsministeriets departement ikke har udfyldt
sin rolle som overordnet ansvarlig for kvalitetssikring og kontrol i forhold til den
okonomiske styring i forsvaret.

Statsrevisorerne ger Folketinget opmarksom pa, at der er sa vaesentlige pro-
blemer i forsvarets skonomistyring, at det kan svaekke grundlaget for Folketin-
gets prioriteringer og beslutninger om opgaver, aktiviteter og resurser i forsva-
ret.



Beretning til Statsrevisorerne om
forsvarets gkonomistyring

Rigsrevisionen afgiver hermed denne beretning til
Statsrevisorerne i henhold til § 17, stk. 2, i rigsrevi-
sorloven, jf. lovbekendtggrelse nr. 3 af 7. januar
1997 som eendret ved lov nr. 590 af 13. juni 2006.
Beretningen vedrarer finanslovens § 12. Forsvars-
ministeriet.
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Beretningen vedrarer finanslovens § 12. Forsvarsministeriet.
| undersagelsesperioden har der veeret falgende ministre:

Sgren Gade: april 2004 — februar 2010
Gitte Lillelund Bech: februar 2010 —
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|. Introduktion og konklusion

1. Denne beretning handler om forsvarets gkonomistyring, herunder organisatoriske ram-
mer, styringsredskaber og -processer i relation til planlaegning og prioritering af opgaver,
fordeling af resurser og opfalgning. Beretningen falger samtidig op pa den tidligere beret-
ning om forsvarets anskaffelse og ibrugtagning af it-systemet DeMars (nr. 3/05), hvoraf det
fremgar, at Rigsrevisionen vil foretage en naermere vurdering af, om DeMars har medfart
den ngdvendige styrkelse af forsvarets gkonomistyring, nar DeMars er taget i fuld anven-
delse.

2. Rigsrevisionen har selv igangsat denne undersggelse pa baggrund af, at forsvarets gko-
nomistyring i en laengere arraekke har vaeret preeget af vaesentlige mangler og udfordringer
i forhold til aktivitets-, resurse- og omkostningsstyring. Dette har medfert, at Rigsrevisionen
i de seneste &r har taget forbehold for Forsvarskommandoens regnskab og gkonomistyring.
Rigsrevisionen kunne dog konkludere, at Forsvarskommandoens regnskab for 2009 samlet
set var rigtigt. Rigsrevisionen forventer, at den positive udvikling i Forsvarskommandoens
regnskabsaflaeggelse fastholdes. Det er Rigsrevisionens vurdering, at forsvaret generelt har
haft en korrekt og sikker bevillingsstyring. Det gjaldt dog ikke for 2008, hvor forsvaret havde
et betydeligt merforbrug i forhold til finanslovsbevillingen, som medferte en generel opbrems-
ning af forsvarets aktiviteter.

3. | et forsgg pa at handtere disse vaesentlige mangler og udfordringer ivaerksatte Forsvars-
kommandoen en handleplan i juni 2006, der skulle medvirke til at forbedre forretningsgan-

ge og styrings- og regnskabsprincipper. Forsvarskommandoen har siden handleplanen blev

iveerksat gennemfgrt et omfattende arbejde. Rigsrevisionen har ogsa konstateret, at der er
sket vaesentlige forbedringer p4 mange af de omrader, som handleplanen omfatter. Forsvars-
kommandoen er gennem arene blevet bedre til at identificere svagheder og mangler i for-
skellige regnskabsprocesser, sa eventuelle fejl og mangler kan na at blive afhjulpet inden
regnskabsafslutningen. Der udestar dog stadig en raekke vaesentlige punkter fra handlepla-

nen, bl.a. at den anvendte regnskabspraksis tilpasses i forhold til Finansministeriets regn-

skabsregler pa det statslige omrade, og at der sikres forretningsgange, interne kontroller og
en tilstraekkelig datakvalitet til at skabe effektive regnskabsprocesser i forsvaret. Disse punk-
ter arbejder Forsvarskommandoen videre med i 2 projekter: "Projekt anvendt regnskabs-

praksis” og "Projekt regnskabsprocesser i forsvaret”.

Forsvarskommandoen har desuden arbejdet med at tilpasse eksisterende og udvikle nye
styringsredskaber og -processer for at forbedre gkonomistyringen. Forsvarskommandoen
har oplyst, at de med henblik pa at styrke budgetopfglgningen har taget en raekke initiativer.
Forsvarskommandoen fremhaever udarbejdelse af en ny budgetmodel, stop for overbudget-
tering hos underliggende myndigheder, styrkelse af gkonomistyringen hos Forsvarets Mate-
rieltjeneste, udarbejdelse af en ny budgetopfaglgningsprocedure og forbedring af gkonomi-
rapporteringen til forsvarets ledelse. Det er Forsvarskommandoens vurdering, at der fortsat
er behov for omfattende indgreb og eendringer, og at processen med at forbedre gkonomi-
styringen vil vaere en lgbende og flerarig proces.

Forsvaret deekker
over Forsvarskom-
mandoen og underlig-
gende myndigheder.

Forsvarets organi-
satoriske rammer
udgeres bl.a. af virk-
somhedsmodellen,
som belyser sammen-
hzengen mellem gko-
nomi, resurser, aktivi-
teter og resultater, og
som udger grundlaget
for forsvarets gkono-
mistyring.

Forsvarets styrings-
redskaber omfatter
bl.a. arsprogram og
periodeplan. Arspro-
grammet er Forsvars-
kommandoens kortsig-
tede styringsredskab
til udmelding af opga-
ver og budget til un-
derliggende myndig-
heder. Periodeplanen
er forsvarets redskab
til planlzegning af op-
gaver og resurser pa
mellemlangt og langt
sigt.




Forsvarets opgaver
for den operative
virksomhed er beskre-
vet i forsvarsloven og
omfatter 6 overordne-
de opgaver. Opgave
1-5 er indsaettelse i op-
gavelgsning, mens op-
gave 6 er opretholdel-
se af indsaettelsesevne
ved styrker, der ikke
er indsat (styrkeproduk-
tion). Opgave 6 inde-
beerer, at forsvaret til
stadighed rader over
styrker fra haeren, sg-
veernet og flyvevabnet
til indseettelse i opga-
verne.

De operative kom-
mandoer pa niveau
er Flyvertaktisk Kom-
mando, Heerens Ope-
rative Kommando, Sg-
veernets Operative
Kommando, Grgnlands
Kommando og Feerg-
ernes Kommando.

De funktionelle tje-
nester pa niveau |l er
Forsvarets Personel-
tieneste, Forsvarets
Materieltjeneste, For-
svarets Bygnings- og
Etablissementstjene-
ste, Forsvarets Kon-
cernfeelles Informatik-
tieneste, Forsvarets
Sundhedstjeneste,
Forsvarets Regn-
skabstjeneste og For-
svarets Mediecenter.
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4. | forbindelse med forsvarsforlig 2005-2009 igangsatte forsvaret en omfattende reorgani-
sering med henblik pa en fokusering og styrkelse af den operative del af forsvarets virksom-
hed. Forsvarets overordnede struktur blev omlagt, og de funktionelle tjenester blev oprettet
med henblik pa at rationalisere og effektivisere stabs- og stgttestrukturen. Dette blev bl.a.
gennemfgrt ved en centralisering af forvaltningen af personel, materiel og etablissementer
via oprettelse af Forsvarets Personeltjeneste, Forsvarets Materieltjeneste, Forsvarets Byg-
nings- og Etablissementstjeneste, Forsvarets Regnskabstjeneste og Forsvarets Koncern-
feelles Informatiktjeneste. | den nye forligsperiode 2010-2014 skal denne reorganisering kon-
solideres. Desuden skal der i den nye forligsperiode arbejdes videre med at udvikle og til-
passe forsvarets struktur og opgavelgsning til de behov og udfordringer, som forsvaret star
over for i dag. Herudover arbejder forsvaret med nedbrydning af opgave 6, som er oprethol-
delse af indsaettelsesevne. Nedbrydningen har til formal at fordele omkostninger og prisfast-
saette opgaver og aktiviteter i relation til opgave 6.

Forsvarets organisering fremgar af figur 1.

Figur 1. Forsvarets organisering
Niveau I-myndighed

Forsvarskommandoen

Niveau ll-myndighed

De operative kommandoer De funktionelle tjenester

Niveau lll-myndighed

Operative myndigheder,
fx Combat Support Wing,
Heerens 2. Brigade og
Sgveernets Officersskole

Funktionelle myndigheder,
fx Udleverende Depoter
og Byggestattecenter
Nordjylland

Kilde: Forsvarskommandoen.

Figur 1 viser forsvarets organisering. Niveau I-myndigheden er Forsvarskommandoen.
Niveau II-myndighederne omfatter de operative kommandoer og de funktionelle tjenester.
Under niveau lI-myndighederne er de operative niveau lll-myndigheder, der fx omfatter
myndigheder som Combat Support Wing, Haerens 2. Brigade og Sgveernets Officersskole.
Dertil er der de funktionelle niveau lll-myndigheder, der fx omfatter Udleverende Depoter
og Byggestattecenter Nordjylland.

5. Siden 2003 har Rigsrevisionen i flere beretninger til Statsrevisorerne undersggt andre de-
le af forsvarets virksomhed med betydning for forsvarets gkonomistyring. | 2008 undersag-
te Rigsrevisionen forsvarets indkgb af starre materiel, og tidligere har Rigsrevisionen under-
segt problemer med fx EH-101 helikopterne, det ubemandede fly Tarnfalken og OceanEye-
radarerne. Rigsrevisionens arsrevision har de seneste 5 ar vist, at forsvaret har skabt en
positiv udvikling i relation til bevillingsstyring og regnskabsafleeggelse, der nu medvirker til,
at forsvaret har et rigtigt regnskab. Rigsrevisionen finder derfor, at forsvaret fremadrettet bar
prioritere en styrkelse og udvikling af de gvrige dele af forsvarets gkonomistyring, herunder
aktivitets-, resurse- og omkostningsstyring. Denne unders@gelse ligger dermed i forlaengel-
se af de senere ars undersggelser og arsrevision af forsvaret, herunder ogsa beretning om
forsvarets anskaffelse og ibrugtagning af it-systemet DeMars (nr. 3/05).
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6. Formalet med undersggelsen er at undersgge og vurdere forsvarets gkonomistyring, her-
under de styringsredskaber og -processer, som forsvaret anvender i relation til planlsegning Anskaffelse og drift
og prioritering af opgaver, fordeling af resurser og opfelgning. Det er desuden formalet at af DeMars i implemen-
vurdere, om DeMars har medfgrt den nedvendige styrkelse af forsvarets gkonomistyring. teringsperioden blev i
Endelig er det formalet at undersage og vurdere departementets rolle i forhold til forsvarets aktstykket anslaet il

. . . . ° ca. 700 mio. kr., for-
gkonomistyring, herunder departementets tilsyn og opfalgning pa resultatkontrakten. brug af interne resur-

A i ser til ca. 170 mio. kr.
Formalet er undersagt ved at besvare fglgende spgrgsmal: og udgifter til drift af

eksisterende systemer
o Er forsvarets tilrettelaeggelse af skonomistyringen tilfredsstillende? i implementeringspe-

rioden til ca. 130 mio.
kr. De arlige drifts- og
vedligeholdelsesudgif-
ter udger ca. 130 mio.
kr.

e Har DeMars medfart en styrkelse af gkonomistyringen som forudsat ved anskaffelsen?
e Erdepartementets tilsyn med forsvarets gkonomistyring tilfredsstillende?

UNDERSQGELSENS HOVEDKONKLUSION

De seneste ar har forsvarets rolle &ndret sig markant som felge af den sikker-
hedspolitiske situation. Forsvarets struktur, organisation og kapacitet tilpasses
lebende udviklingen, da kravene til planleegning og prioritering af opgaver og
resurser skarpes. Udviklingen i forsvarets rolle har medfert en endring af de
vilkdr og rammer, som forsvaret skal agere inden for, og har dermed betydning
for, hvordan forsvaret kan og ber tilrettelaeagge skonomistyringen.

Forsvarets styringsopgaver er komplekse og udfordrende og stiller store krav
til tilvejebringelse af en god gkonomistyring. Forsvaret har generelt haft en kor-
rekt og sikker bevillingsstyring, og Rigsrevisionen kunne konstatere, at For-
svarskommandoens regnskab for 2009 samlet set var rigtigt. Den nedvendige
okonomistyring er dog ikke til stede. Dette har konsekvenser for forsvarets ak-
tivitets-, resurse- og omkostningsstyring og for forsvarets muligheder for at
foretage en rettidig, valid og palidelig planlaegning og prioritering af opgaver
og aktiviteter samt fordeling af resurser.
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Hovedkonklusionen er baseret pa felgende:
Forsvarets skonomistyring

Bkonomistyringen i forsvaret bygger pa forsvarets virksomhedsmodel. Model-
len anvendes i praksis ikke i sin helhed og har dermed ikke haft den styrings-
massige effekt, som den burde have haft. Samtidig har den manglende imple-
mentering af og sammenhang mellem styringsredskaber og -processer bety-
det, at skonomistyringen i forsvaret er mangelfuld, fragmenteret og usammen-
haengende. Forsvarskommandoen har dermed ikke haft tilstraekkeligt overblik
over forsvarets skonomistyring.

Forsvarskommandoen har endnu ikke implementeret totalomkostningsprincip-
pet og kan dermed ikke i tilstreekkelig grad fordele omkostninger til slutproduk-
ter og stetteprodukter pa en styringsrelevant made. Dette skyldes, at satserne
til brug for intern afregning er behaftet med usikkerhed og dermed ikke giver
grundlag for en retvisende fordeling af omkostninger. Hermed kan forsvaret
ikke prisfastseette opgaver og aktiviteter.

Forsvarets tilrettelaeggelse af skonomistyringen er ikke tilfredsstillende.
Forsvarets tilretteleeggelse af skonomistyringen

o Der mangler tilstreekkeligt kendskab til virksomhedsmodellen i Forsvarskomman-
doen, og der er ikke tilstreekkelig overensstemmelse mellem Forsvarskomman-
doens krav til gkonomistyringen og den made, den praktiseres pa hos niveau lI-
og llI-myndighederne.

e Forsvarskommandoen har ikke klart og entydigt defineret rammerne for forsva-
rets skonomistyring, ligesom Forsvarskommandoen ikke har opdateret de cen-
trale styringsdokumenter, som skal understgtte forsvarets gkonomistyring.

Forsvarskommandoens styringsredskaber og interne organisering
e Forsvarskommandoen sikrer ikke, at &rsprogrammet foreligger forud for det ar,
arsprogrammet er gaeldende for. Dette har konsekvenser for planlasgning og pri-

oritering af opgaver og resurser.

e Periodeplanen er endnu ikke implementeret og er dermed ikke et effektivt styrings-
redskab i forhold til forsvarets samlede gkonomistyring.

o Forsvarskommandoen sikrer ikke tilstraekkelig sammenhaeng mellem de enkelte
styringsredskaber og dermed ikke en sammenhaengende gkonomistyring.

o Forsvarskommandoens interne organisering har ikke understgttet sammenhaen-
gen mellem forsvarets styringsredskaber. Der mangler kommunikation, samarbej-
de og koordinering internt i Forsvarskommandoen om gkonomistyringen.

Overordnet budgetstyring

o Forsvarets budgetopfalgning pa finansrammer sikrer generelt, at budgetterne bli-
ver overholdt.
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Totalomkostningsprincippet

e Omkostningsrammerne er fejlbehaeftede og meldes sent ud i det ar, de skal veere
styrende for, hvilket betyder, at de ikke kan danne grundlag for en hensigtsmees-
sig gkonomistyring.

o Satserne til intern afregning er behaeftet med usikkerhed og giver ikke forsvaret
et korrekt billede af de enkelte myndigheders omkostninger.

e Forsvarskommandoen kan endnu ikke i tilstreekkelig grad fordele omkostninger
mere end et arti efter, at projektet vedrgrende totalomkostningsprincippet blev
igangsat, og kender dermed ikke prisen pa opgaver og aktiviteter.

e Forsvarskommandoen har fortsat store udfordringer med nedbrydning af opgave 6
og ved dermed ikke, hvad det koster at opretholde et givent beredskabsniveau.

Rigsrevisionen anbefaler, at:

o forsvaret Igbende har opmaerksomhed pa forenkling og brugervenlighed i forhold
til styringsprocesser og forretningsgange vedrgrende gkonomistyringen

o forsvaret overvejer en mere enkel og handterbar model for totalomkostningsfor-
deling, herunder intern afregning

e Forsvarskommandoen beskriver styringsprocesser og forretningsgange pa en
made, sa de geres mere anvendelige for de ansatte i forsvaret, som er ansvarli-
ge for de enkelte omrader

e Forsvarskommandoen far styringsredskaberne implementeret og udbredt i forsva-
ret

e Forsvarskommandoen sikrer, at nye tiltag ferst forseges implementeret, nar de
igangveerende tiltag er blevet implementeret og fungerer efter hensigten og med
den rette effekt

e Forsvarskommandoen far styrket den overordnede koordineringsopgave for at
sikre en sammenhaengende gkonomistyring.

Forsvarets virksomhedsstyringssystem DeMars

Forsvaret anvender DeMars til budgetstyring og regnskabsaflaeggelse. Forsva-
ret anvender dog endnu ikke DeMars til totalomkostningsfordeling og fuldt ud
til ledelsesinformation, som var baggrunden for at anskaffe DeMars. Generelt

mangler der uddannelse af brugerne, sa det er muligt at udnytte potentialet og
mulighederne i DeMars.

DeMars har samlet set kun i mindre grad medfert en styrkelse af skonomisty-
ringen som forudsat ved anskaffelsen.
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Forsvarets anvendelse af DeMars til skonomistyringen

e Forstaelsen af DeMars som understgttende for gkonomistyringen er mangelfuld
hos mange ansatte i centrale stillinger i forsvaret.

e De operative niveau lI-myndigheder anvender DeMars til budgetstyring og regn-
skabsafleeggelse, men ikke til gkonomistyring som helhed.

e Der er generelt tilfredshed med DeMars hos niveau ll- og lll-myndighederne, da
de betragter DeMars som et godt system i relation til budgetstyring, fordi DeMars
bidrager med gennemsigtighed og styringsmaessig ensartethed.

e Forsvarskommandoen har ikke integreret centrale styringsredskaber som arspro-
grammet og periodeplanen i DeMars.

Udnyttelse af muligheder og potentiale

e Forsvarskommandoen anvender ikke DeMars til at totalomkostningsfordele pa
slutprodukter og stetteprodukter. Dermed anvender Forsvarskommandoen ikke
DeMars i overensstemmelse med det oprindelige formal og far kun i mindre grad
styrket forsvarets gkonomistyring.

e Forsvarskommandoen har ikke taget DeMars fuldt ud i brug. Fx udestar centrale
dele af modulet til ledelsesinformation og den fulde implementering af modulet til
projektstyring.

e Forsvaret anvender fortsat andre systemer end DeMars. Anvendelsen af andre
systemer end DeMars kan medfere, at aggregerede data er ukorrekte og ikke gi-
ver et fyldestggrende billede af den gkonomiske status for Forsvarskommandoen.

Kompetencer, uddannelse og brugervenlighed i DeMars

e Der mangler uddannelse af brugere af DeMars pa chef- og sagsbehandlerniveau
i forsvaret. Dermed sikrer forsvaret ikke, at der er de ngdvendige kompetencer til
at udnytte de muligheder og det potentiale, der er i DeMars til at understatte for-
svarets gkonomistyring.

o Kompleksiteten i DeMars betyder, at brugervenligheden i systemet er lav. Dette
skaerper vigtigheden af, at brugerne far en tilstraekkelig uddannelse i systemet,
bl.a. for at sikre, at informationerne i systemet Igbende opdateres.

Rigsrevisionen anbefaler, at:

e Forsvarskommandoen prioriterer aktiv anvendelse af muligheder og potentiale i
DeMars for at styrke forsvarets gkonomistyring

e Forsvarskommandoen opprioriterer uddannelsen i DeMars, herunder forstaelsen
af samspillet mellem DeMars og forsvarets styringsredskaber.
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Departementets tilsyn med forsvarets skonomistyring

Departementet har siden 2008 haft sarligt fokus pa bevillingsstyring og regn-

skabsaflaaggelse for at sikre bevillingsoverholdelse og et rigtigt regnskab i For-
svarskommandoen. Der er dog fortsat behov for forbedringer pa en reekke om-
rader i forhold til forsvarets skonomistyring. Det galder departementets viden-
deling og kommunikation i forhold til den generelle tilsynsforpligtelse, labende
opfelgning pa rapportering fra Forsvarskommandoen og Forsvarskommando-
ens resultatkontrakt. Departementet har ikke sikret, at Forsvarskommandoens

informationer til departementet har vaeret tilstraekkeligt malrettede og styrings-
relevante.

Departementet har dermed ikke fort et tilfredsstillende tilsyn med forsvarets
skonomistyring.

Rammerne for departementets tilsyn med Forsvarskommandoen

o Departementet har ikke i tilstraekkelig grad koordineret og sammentaenkt deres
tilsyn med Forsvarskommandoen. Departementet har delt opgaven med tilsyn af
Forsvarskommandoen mellem flere fagkontorer, og derfor er det vaesentligt, at der
sikres videndeling og kommunikation pa tveers i departementet.

o Departementets styring og tilsyn har ikke tilstraekkelig struktur og sammenhaeng.

e Departementet har gennem flere ar fundet, at materialet fra Forsvarskommandoen
ikke har veeret tilstraekkeligt anvendeligt og handterbart. Det har dog ikke fart til,
at departementet har stillet klare og preecise krav til den information, de har faet
fra Forsvarskommandoen.

Forsvarskommandoens resultatkontrakt

o Departementet har ikke sikret, at resultatkontrakterne for 2008, 2009 og 2010 blev
underskrevet inden starten pa det ar, kontrakten var gaeldende for. Med den sene
underskrift ultimo aret fik kontrakten ikke den styringsmaessige effekt, som den
skulle have haft i relationen mellem departementet og Forsvarskommandoen.
Kontrakten for 2011 blev dog underskrevet i december 2010.

o Der har ikke veeret tilstreekkelig Iesbende opfelgning pa malene i resultatkontrakten
i hverken departementet eller i Forsvarskommandoen.

Rigsrevisionen anbefaler, at:

o departementet i deres tilsyn i hgjere grad seetter fokus pa Forsvarskommandoens
sammenkobling af finansielle og faglige oplysninger, sa departementet medvirker
til, at der stilles starre krav til forsvarets gkonomistyring end bevillingsoverholdel-
se og dermed sammenkobling af opnaede resultater med resurseforbruget.
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ll. Indledning

A. Baggrund

7. Denne beretning handler om forsvarets gkonomistyring, herunder organisatoriske ram-

mer, styringsredskaber og -processer i relation til planlaegning og prioritering af opgaver,

fordeling af resurser og opfalgning. Beretningen falger samtidig op pa den tidligere beret-

ning om forsvarets anskaffelse og ibrugtagning af it-systemet DeMars (nr. 3/05), hvoraf det
fremgar, at Rigsrevisionen vil foretage en naermere vurdering af, om DeMars har medfart

den ngdvendige styrkelse af forsvarets gkonomistyring, nar DeMars er taget i fuld anven-
delse.

8. Forsvarsministeriets arlige bevilling er pa ca. 22 mia. kr. Heraf udger den arlige bevilling
til Forsvarskommandoen ca. 20 mia. kr. Der er ca. 26.000 ansatte i forsvaret fordelt pa mi-
liteert og civilt ansatte.

9. De seneste ar har forsvarets rolle aendret sig markant som fglge af den sikkerhedspoliti-
ske situation. Forsvarets struktur, organisation og kapacitet skal hele tiden tilpasses udvik-
lingen, da der stilles nye krav til materiel, personel og uddannelse. Ifglge Forsvarskomman-

doen har det medfert en ubalance mellem forsvarets opgaver, aktiviteter og resurser. Dette

har resulteret i, at forsvaret star med en ekstraordinzer og vaesentlig gkonomisk udfordring

ved starten af forsvarsforlig 2010-2014. Forsvaret har saledes et viderefert merforbrug, som
betyder, at forsvaret skal prioritere de gkonomiske resurser til Iasning af forsvarets kerneop-
gaver, og at der i forligsperioden 2010-2014 skal gennemfgres omfattende effektiviseringer
og rationaliseringer.

10. Forsvarskommandoen har de seneste ar staet over for en reekke veesentlige mangler
og udfordringer i forhold til aktivitets-, resurse- og omkostningsstyring, herunder i relation til
Forsvarskommandoens underliggende niveau ll- og Ill-myndigheder. Det er Forsvarskom-
mandoens vurdering, at der fortsat er behov for omfattende indgreb og aendringer, og at pro-
cessen med at forbedre gkonomistyringen vil vaere en Igbende og flerarig proces. De aen-
drede rammer og vilkar har saledes medfgrt endnu starre krav til og behov for, at forsva-
rets gkonomistyring er velfungerende, sa der kan traeffes de rigtige ledelsesmaessige be-
slutninger og prioriteringer.

Rigsrevisionen tager i vurderingen af forsvarets gkonomistyring hgjde for, hvor komplekse
forsvarets gkonomiske styringsopgaver er, og hvordan styringsopgaverne er fordelt internt
mellem forsvarets myndigheder og mellem Forsvarsministeriets departement og forsvaret.
De krav, der kan og ber stilles til forsvarets gkonomistyring, skal ses i relation til kompleksi-
teten i forsvarets gkonomistyring.
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B. Formal, afgreensning og metode

Formal

11. Formalet med unders@gelsen er at undersagge og vurdere forsvarets gkonomistyring,
herunder de styringsredskaber og -processer, som forsvaret anvender i relation til planlaeg-
ning og prioritering af opgaver, fordeling af resurser og opfalgning. Det er desuden formalet
at vurdere, om DeMars har medfert den ngdvendige styrkelse af forsvarets gkonomistyring.
Endelig er det formalet at undersgge og vurdere departementets rolle i forhold til forsvarets
gkonomistyring, herunder departementets tilsyn og opfalgning pa resultatkontrakten.

Formalet er undersagt ved at besvare fglgende spgrgsmal:

o Erforsvarets tilretteleeggelse af skonomistyringen tilfredsstillende?
e Har DeMars medfart en styrkelse af skonomistyringen som forudsat ved anskaffelsen?
e Er departementets tilsyn med forsvarets gkonomistyring tilfredsstillende?

Afgraensning

12. Rigsrevisionens undersggelse og vurdering vil tage udgangspunkt i forsvarets tilrettelaeg-
gelse af gkonomistyringen. | forhold til DeMars vil undersggelsen omfatte en vurdering af,
om DeMars har medfert en styrkelse af forsvarets gkonomistyring.

Genstand for undersggelsen vil veere Forsvarsministeriets departement, Forsvarskomman-
doen og udvalgte niveau ll- og lll-myndigheder. Forsvarsministeriets departement vil i under-
s@gelsen benaevnes departementet.

Metode

13. Rigsrevisionens undersg@gelse baserer sig pa interviews med relevante repraesentanter
fra departementet, Forsvarskommandoen og udvalgte underliggende niveau lI- og IlI-myn-
digheder fordelt mellem Haerens Operative Kommando, Sgveernets Operative Kommando,
Flyvertaktisk Kommando og Forsvarets Materieltjeneste. | alt har Rigsrevisionen gennem-

fart 35 interviews med 21 myndigheder pa niveau I, Il og Ill. Dertil baserer undersggelsen

sig pa gennemgang af en reekke dokumenter og diverse materiale fra departementet, For-
svarskommandoen og de involverede niveau lI- og Ill-myndigheder.

Undersagelsen omfatter perioden fra 2005 frem til maj 2011.

Rigsrevisionen har gennemfart undersggelsen ud fra en raekke kriterier, der bl.a. bygger pa
fglgende:

e “Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til institution”, Finansministeriet,
februar 2010

e ’“Forsvarets virksomhedsmodel”

e departementets og Forsvarskommandoens egne opstillede kriterier for tilsyn og gkono-
mistyring

e "Koncept for god gkonomistyring”, @konomistyrelsen, februar 2009.

14. Forsvarsministeriets Interne Revision har deltaget i dele af undersggelsen, herunder i
en del af mgderne med niveau lI- og lll-myndighederne, ligesom Forsvarsministeriets Inter-
ne Revision via deres viden og kendskab til forsvaret har tilfert veerdi til undersagelsen gen-
nem sparring. Forsvarsministeriets Interne Revision har ikke deltaget i undersggelsen af
departementet. Ud over resultaterne af Rigsrevisionens egen undersggelse indgar resulta-
terne af Forsvarsministeriets Interne Revisions undersggelser.

Beretningen har i udkast veeret forelagt Forsvarsministeriet, hvis bemaerkninger i videst mu-
ligt omfang er indarbejdet.

Bilag 1 indeholder en ordliste, der forklarer udvalgte ord og begreber.
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lll. Forsvarets gkonomistyring

@konomistyringen i forsvaret bygger pa forsvarets virksomhedsmodel. Modellen an-
vendes i praksis ikke i sin helhed og har dermed ikke haft den styringsmeessige ef-
fekt, som den burde have haft. Samtidig har den manglende implementering af og
sammenhaeng mellem styringsredskaber og -processer betydet, at gkonomistyrin-
gen i forsvaret er mangelfuld, fragmenteret og usammenhangende. Forsvarskom-
mandoen har dermed ikke haft tilstrackkeligt overblik over forsvarets gkonomistyring.

Forsvarskommandoen har endnu ikke implementeret totalomkostningsprincippet og
kan dermed ikke i tilstreekkelig grad fordele omkostninger til slutprodukter og stette-
produkter pa en styringsrelevant made. Dette skyldes, at satserne til brug for intern
afregning er behaeftet med usikkerhed og dermed ikke giver grundlag for en retvisen-
de fordeling af omkostninger. Hermed kan forsvaret ikke prisfastsaette opgaver og ak-
tiviteter.

Forsvarets tilrettelaeggelse af gkonomistyringen er ikke tilfredsstillende.

A. Forsvarets tilrettelaeggelse af skonomistyringen

15. Rigsrevisionens undersggelse af forsvarets tilrettelaeggelse af skonomistyringen har
vist fglgende:

o Der mangler tilstreekkeligt kendskab til virksomhedsmodellen i Forsvarskommandoen,
og der er ikke tilstraskkelig overensstemmelse mellem Forsvarskommandoens krav til
gkonomistyringen og den made, den praktiseres pa hos niveau lI- og lll-myndighederne.

e Forsvarskommandoen har ikke klart og entydigt defineret rammerne for forsvarets gko-
nomistyring, ligesom Forsvarskommandoen ikke har opdateret de centrale styringsdoku-
menter, som skal understgtte forsvarets gkonomistyring.

16. Udgangspunktet for gkonomistyringen i forsvaret er "Forsvarets virksomhedsmodel”
(virksomhedsmodellen), som omfatter alle opgaver og aktiviteter inden for Forsvarskom-
mandoens ressort. Forsvarets interne produktion omfatter stgtteproduktionen (de funktio-
nelle tienester), som skal levere til styrkeproduktionen. Forsvarets eksterne produktion om-
fatter beredskab og styrkeindsaettelse. Bindeleddet mellem den interne og den eksterne pro-
duktion udggres af de operative kommandoer. Forsvarskommandoen har oplyst, at virksom-
hedsmodellen skal afspejle, at forsvaret er efterspargselsstyret, da det er den eksterne ef-
terspergsel, som genererer den interne efterspargsel. Det er dermed de eksterne krav (po-
litiske krav) til beredskab og styrkeindsaettelse, som er determinerende for de krav, der stil-
les til styrkeproduktionen. Dermed er det de operative kommandoers efterspargsel efter per-
sonel, materiel, etablissement og it, som er styrende for statteproduktionen.
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Virksomhedsmodellen bygger pa principperne i Dansk Forsvars Management Projekt (De-
Map). Malet med DeMap, som ogsa er geeldende for virksomhedsmodellen, er at give for-
svaret et styringsveerktgj, der kan belyse sammenhaengen mellem gkonomi, resurser, akti-
viteter og resultater og dermed give forsvaret et godt grundlag for gkonomistyringen.

17. Virksomhedsmodellen er udarbejdet i Forsvarskommandoen, og den burde derfor ogsa
veere udbredt blandt de ansatte i Forsvarskommandoen, som varetager opgaver inden for
modellens omrade. Flere ansatte i centrale stillinger i Forsvarskommandoen, som har ansvar
for de omréader, der er en del af modellen, har oplyst, at de ikke har et tilstraekkeligt kendskab
til virksomhedsmodellen, som Forsvarskommandoen styrer efter. Internt i Forsvarskomman-
doen mangler der kendskab til og forstaelse for modellen samt viden om, hvordan modellens
forskellige dele haenger sammen. De enkelte ansatte i Forsvarskommandoen forstar den del
af forsvarets gkonomistyring, som de selv arbejder med, men de kan ikke saette deres arbej-
de ind i den samlede virksomhedsmodel.

Rigsrevisionens undersggelse har vist, at flere niveau lI- og lll-myndigheder pa et teoretisk
niveau har kunnet redeggre for virksomhedsmodellen, men flere af myndighederne stiller
selv spgrgsmal ved, hvordan modellen anvendes i praksis. Der er hos niveau lI- og Ill-myn-
dighederne en usikkerhed i forhold til, hvordan Forsvarskommandoen gnsker, at virksom-
hedsmodellen skal anvendes. Flere niveau II- og lll-myndigheder har oplyst, at konsekven-
sen er, at der dermed opstar afstand mellem den made, Forsvarskommandoen tilrettelaeg-
ger gkonomistyringen pa, og den made, niveau ll-myndighederne praktiserer gkonomisty-
ringen pa — bade internt og i forhold til deres underliggende niveau lll-myndigheder. Rigs-
revisionen kan hos niveau lI-myndighederne konstatere et udpraeget behov for information
og undervisning i forsvarets virksomhedsmodel i forhold til, hvordan den skal forstas, og
hvordan Forsvarskommandoen gnsker, at niveau lI-myndighederne skal forholde sig til mo-
dellen.

Det er Rigsrevisionens vurdering, at viksomhedsmodellen er meget kompleks. Forsvars-
kommandoen sgger med modellen at inddrage alle dele af forsvarets virksomhed. Rigsre-
visionen vil anbefale, at Forsvarskommandoen beskriver de enkelte styringsprocesser og
forretningsgange mere enkelt. Forsvarskommandoen bgr beskrive processer og forretnings-
gange pa en made, sa de geres mere anvendelige for de ansatte i forsvaret, som er ansvar-
lige for de enkelte omrader.

18. Forsvarskommandoen har oplyst, at ud over selve virksomhedsmodellen fremgar deres
gkonomistyring af en raekke centrale dokumenter:

e “Forsvarskommandoens koncept for resultat- og produktionsstyring” af 25. marts 2004
e "Styring i forsvaret”, Forsvarskommandoens direktiv af november 2004

e ’Forsvarets fremtidige gkonomistyringsmodel” af 20. januar 2005

¢ “Notat vedrgrende forsvarets gkonomistyring” af 18. maj 2010.

Dokumenterne indeholder principper og retningslinjer for gkonomistyringen inden for For-
svarskommandoens ansvarsomrade. Forsvarskommandoen har oplyst, at de centrale do-
kumenter mest indeholder retningslinjer for Forsvarskommandoens arbejde med den finan-
sielle styring. Derfor er Forsvarskommandoen begyndt at arbejde mere med gkonomistyrin-
gen ud fra de 4 sgjler — resultatstyring, aktivitetsstyring, kapacitetsstyring og finansiel styring
— som fremgar af Rigsrevisionens publikation "God statslig gkonomistyring” fra marts 1999.

Rigsrevisionen kan konstatere, at dele af de dokumenter, som ifglge Forsvarskommandoen
sammen med virksomhedsmodellen udger rammerne for deres styring, enten ikke er geel-
dende eller opdaterede. Det fremgar dog ikke helt klart, hvilke dele der ikke laengere er en
del af gkonomistyringen i forsvaret. Forsvarskommandoen har ikke kunnet oplyse, hvilke
dele der stadig er gaeldende, og hvilke dele der kraever en opdatering. Det er derfor uklart,
hvad rammerne er for forsvarets gkonomistyring.

1"

DeMap er Dansk For-
svars Management
Projekt, der skal mo-
dernisere og forbedre
forsvarets styring. For-
malet er, at styring af
forsvaret i fredstid skal
ske ud fra driftsgkono-
miske principper. For-
svarets myndigheder
skal ikke se bevillinger
som noget, de "far”,
men som en indtaegt,
der opnas ved at af-
seette interne ydelser
eller produkter.

Ved Akt 140 25/2 1998
fik Forsvarsministeriet
Finansudvalgets tilslut-
ning til at omlaegge for-
svarets virksomheds-
styring til styring efter
totalomkostningsprin-
cippet som supplement
til den eksisterende be-
villingsstyring. | forbin-
delse med de aendrede
styringsprincipper blev
der udarbejdet et nyt
koncept for forsvarets
virksomhedsstyring,
DeMap.
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B. Forsvarskommandoens styringsredskaber og interne organisering

19. Rigsrevisionens undersggelse af Forsvarskommandoens styringsredskaber og interne
organisering har vist fglgende:

e Forsvarskommandoen sikrer ikke, at arsprogrammet foreligger forud for det ar, arspro-
grammet er geeldende for. Dette har konsekvenser for planleegning og prioritering af op-
gaver og resurser.

e Periodeplanen er endnu ikke implementeret og er dermed ikke et effektivt styringsred-
skab i forhold til forsvarets samlede gkonomistyring.

o Forsvarskommandoen sikrer ikke tilstreekkelig sammenhaeng mellem de enkelte styrings-
redskaber og dermed ikke en sammenhaengende gkonomistyring.

o Forsvarskommandoens interne organisering har ikke understgttet sammenhaengen mel-
lem forsvarets styringsredskaber. Der mangler kommunikation, samarbejde og koordine-
ring internt i Forsvarskommandoen om gkonomistyringen.

20. De styringsredskaber, som Forsvarskommandoen anvender i relation til gkonomistyrin-
gen, er inddelt i en raekke kategorier og fremgar af tabel 1.

Tabel 1. Forsvarskommandoens styringsredskaber

Kort sigt Mellemlangt sigt Langt sigt

Strategisk styring

Opgave- og resurse-
styring

Resultatkontrakt. Forsvarsforlig. Forsvarets mission, vision
og strategier.

Forsvarets studie- og
udviklingsvirksomhed.

Arsprogram, resultatigns- Periodeplan og forsvars- Periodeplan.
aftaler og forsvarschefens chefens personlige direktiv.
personlige direktiv.

Kilde: Forsvarskommandoen.

Det fremgar af tabel 1, at styringsredskaberne til strategisk styring er resultatkontrakt, for-
svarsforlig, mission, vision og strategier samt studie- og udviklingsvirksomhed. Styringsred-
skaberne til opgave- og resursestyring er arsprogram, resultatlansaftaler, forsvarschefens
personlige direktiv og periodeplan. Styringsredskaberne er inddelt i forhold til tid og styrings-
princip. Forsvarskommandoen har oplyst, at hensigten med denne sammenseaetning af sty-
ringsredskaber er, at de forskellige styringsredskaber skal udfylde hver deres rolle, sa de
supplerer og ikke overlapper hinanden over tid og i forhold til styringsprincip. | det felgende
gennemgas de 2 centrale styringsredskaber: arsprogram og periodeplan. For en neermere
gennemgang af styringsredskabet resultatkontrakt henvises til kap. V.
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Arsprogram

21. Arsprogrammet er forsvarets centrale styringsredskab i forhold til den kortsigtede op-

gave- og resursestyring. Forsvarskommandoens arsprogram er det interne hjemmelsgrund-
lag for niveau ll-myndighederne til at iveerkseette opgaver, aktiviteter og projekter i relation

til opgavelgsningen inden for de enkelte niveau ll-myndigheders ansvarsomrader. Det er

gennem arsprogrammet, at Forsvarskommandoen tildeler de gkonomiske rammer til niveau

[I-myndighederne.

Ifalge Forsvarskommandoen skal de kortsigtede opgave- og resursestyringsredskaber bl.a.
have sammenhaeng til en reekke af de gvrige styringsredskaber. Derudover skal styringsred-
skaberne vejlede i forhold til prioritering i Igbet af aret, sikre konkret sammenhaeng mellem
opgaver, aktiviteter og resurser og vaere mulige at fglge op pé og rapportere om. Forsvars-
kommandoen har oplyst, at arsprogrammet for 2010 kun i nogen grad levede op til disse
krav. Der var kun i mindre omfang en eksplicit sammenhaeng mellem opgaver, aktiviteter og
resurser. Opstillingen af opgaver var pa nogle omrader sa overordnet, at det ikke var muligt
at foretage en egentlig opfalgning pa niveau II-myndighedernes resurseforbrug. Derudover
var der ikke en klar sammenhaeng til resultatkontrakten, da en raekke mal i resultatkontrak-
ten ikke var indeholdt i arsprogrammet.

Rigsrevisionen kan konstatere, at arsprogrammet for 2011 heller ikke lever helt op til krave-
ne. Som i tilfaeldet med arsprogrammet for 2010 er en raekke af malene for resultatkontrak-
ten for 2011 ikke indeholdt i arsprogrammet for 2011. Der er ikke sikret en konkret sammen-
haeng mellem opgaver, aktiviteter og resurser, og det er kun muligt at fglge op pa de udmeld-
te rammer — ikke pa opgaveniveau. Forsvarskommandoen har hertil oplyst, at der ikke er
knyttet gkonomi til alle mal i resultatkontrakten, og at alle operative malepunkter i resultat-
kontrakten ikke kan genfindes i &rsprogrammet.

Rigsrevisionens gennemgang af arsprogrammerne for 2010 og 2011 har vist, at Forsvars-
kommandoen ikke har opstillet malepunkter og nagletal for en stor del af de opstillede del-
opgaver. Forsvarskommandoen har under flere delopgaver i arsprogrammet anfert, at ma-
lepunkter og nggletal er under udarbejdelse. | forbindelse med arsrevisionen i de senere ar
har Forsvarskommandoen desuden oplyst, at de har igangsat arbejdet med udvikling af
malepunkter og nggletal. P& nuvaerende tidspunkt kan Forsvarskommandoen dog ikke do-
kumentere den forngdne fremdrift pa& dette omrade. Det er Rigsrevisionens vurdering, at
Forsvarskommandoen endnu ikke med arsprogrammet for 2011 er kommet teettere pa et
opgave- og resursestyringsredskab pa kort sigt, der kan leve op til de krav, som Forsvars-
kommandoen selv stiller hertil, og som dermed kan vaere med til at styrke gkonomistyrin-
gen.

Forsvarskommandoen har oplyst, at processen for udarbejdelsen af arsprogrammet skal
starte 1 ar fgr den endelige udgivelse af arsprogrammet, bl.a. for at sikre, at niveau ll-myn-
dighederne kan pabegynde udarbejdelsen af deres handlingsprogrammer og driftsplaner i
god tid far, aret starter. Rigsrevisionen kan dog konstatere, at processen for udarbejdelsen
af arsprogrammet for bade 2010 og 2011 var forsinket. Den endelige udgivelse af arspro-
grammet for 2010 var januar 2010, og for arsprogrammet for 2011 var det december 2010.

22. Rigsrevisionen kan konstatere, at Forsvarskommandoens forsinkelse i forhold til at fa
feerdiggjort det endelige arsprogram har vanskeliggjort det afsluttende budgetteringsarbej-
de pa niveau Il og lll og planlaegningen af opgaver og aktiviteter. Rigsrevisionen kan kon-
statere, at niveau ll- og Ill-myndighederne gentagne gange ma endre deres budget, og at
det endelige budget farst ligger faerdigt, efter budgetaret er startet. Niveau II- og Ill-myndig-
hederne bruger sadledes meget tid pa labende at justere deres budget som konsekvens af
den sene udgivelse af arsprogrammet og den endelige udmelding af rammerne.
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Arsprogrammet in-
deholder en opgave-
beskrivelse og -priori-
tering for niveau II-

myndighederne. Hen-
sigten er at give et
overblik over Forsvars-
kommandoens samle-
de opgaveprioritering.

Arsprogrammet og de
operative niveau II-

myndigheders hand-
lingsprogram/drifts-

plan bidrager til for-
svarets budgetleegning
og planleegning af
gkonomistyringen.
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Periodeplanen blev
implementeret med
konsolideringen af for-
svarsforlig 2010-2014.
Grundelementerne er
en reekke business-
cases, der beskriver
forsvarets mal, opga-
velgsning og resurse-
behov.

| periodeplanen er det
muligt at generere en
kapacitetsplan for
hvert af de 4 kapaci-
tetsomrader — materi-
el, etablissement, in-
formatik og personel.
Formalet med kapaci-
tetsplanerne er at give
overblik over det sam-
lede investerings- og
driftsbehov inden for
hvert omrade.
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Forsvarets Materieltjeneste har oplyst, at forsinkelserne i udmeldingen af planleegnings-
grundlaget pa materielomradet star i modsaetningsforhold til leverandgrernes tidshorisonter
for levering af fx reservedele og de operative enheders behov for at fa& materiel her og nu —
saerligt nar de opererer med forkortede leveringstider til fx internationale operationer. For-
sinkelserne i planleegningen giver nogle flaskehalse i forhold til at anskaffe, vedligeholde og
forsyne materiel, som har den konsekvens, at de operative kommandoer far problemer med
at fa uddannet det personel, de skal have udsendt, i det materiel, de skal anvende i forbin-
delse med deres udsendelse. Forsvarets Materieltjeneste finder ikke, at der i Forsvarskom-
mandoen er nok fokus pa, at nogle reservedele skal bestilles flere ar i forvejen. Forsvars-
kommandoen har hertil oplyst, at der i 2010 blev udgivet et midlertidigt direktiv for flerarige
disponeringer. Ifalge Forsvarskommandoen er et varigt direktiv under udarbejdelse.

Det er Rigsrevisionens vurdering, at det endeligt godkendte arsprogram og de operative ni-
veau ll-myndigheders handlingsprogram/driftsplan kommer for sent i budgetlaegningsproces-
sen. Det vil fra arets begyndelse gere det lettere for niveau II- og lll-myndighederne at gko-
nomistyre deres opgaver og aktiviteter, hvis de fgr arets start kender deres rammer og krav
til opgavel@sningen. Dermed kan niveau ll-myndighederne fa meldt rammer og aktivitetspla-
ner ud til niveau Ill-myndighederne rettidigt og veesentligt tidligere, end det har vaeret muligt
at gere i 2010 og 2011. Det er Rigsrevisionens vurdering, at dette kan medfere en effektivi-
sering af aktivitetsplanlaegnings- og budgetprocessen for hele forsvaret.

Periodeplan

23. Periodeplanen er forsvarets centrale styringsredskab i forhold til opgave- og resursesty-
ring pa mellemlangt og langt sigt. Periodeplanen skal bl.a. danne grundlaget for Forsvars-
kommandoens planleegning og styring af gkonomi, resurser og aktiviteter i hele forsvaret.
Derudover skal periodeplanen saette rammen for de strategiske dreftelser i forhold til op-
gavevaretagelsen og resurseforbruget og have klar sammenhaeng med arsprogrammet.

Forsvarskommandoen har oplyst, at periodeplanen ikke helt lever op til disse krav, idet der
pa nuvaerende tidspunkt mangler sammenhaeng mellem arsprogrammet og periodeplanen.
Rigsrevisionen er enig med Forsvarskommandoen, idet der ikke er overensstemmelse mel-
lem de gkonomiske data i arsprogrammet og periodeplanens gkonomiske data. Ifglge For-
svarskommandoen er arsagen anvendelsen af forskellige opgegrelsesmetoder mellem ars-
programmet og periodeplanen pa en reekke omrader, fx indteegter fra salg af ejendomme,
opggrelse af lansum og opggrelse af finansrammer til brug for de internationale operationer.
Rigsrevisionen kan desuden konstatere, at der ikke er udarbejdet forretningsgange eller in-
terne kontroller, som sikrer, at eventuelle aendringer ajourfgres i bade arsprogrammet og i
periodeplanen, og dermed mindsker risiko for fejl eller manglende ajourfering.

Det er Rigsrevisionens vurdering, at Forsvarskommandoen skal kunne redeggre for den for-
skel, der pa et givent tidspunkt ma vaere mellem arsprogrammet og periodeplanen, sa der
ikke er tvivl om, hvordan de 2 styringsredskaber haenger sammen. Det er desuden Rigsre-
visionens vurdering, at hvis arsprogrammet og periodeplanen skal udgere et feelles styrings-
redskab for alle forsvarets myndigheder, er det veesentligt, at de Isbende opdateres, og at
myndighederne informeres om eventuelle andringer.

24. Periodeplanen skal bidrage med den detaljerede planlaegning af kapaciteter og ydelser.
Kapacitetsplanerne foreligger pa nuvaerende tidspunkt i deres endelige form. Kapacitets-
planerne vil dog blive opdateret et par gange om aret som konsekvens af de Igbende prio-
riteringer i opgaver, projekter mv., som forsvaret foretager. De gkonomiske informationer
vedrgrende investerings- og driftsbehov er indarbejdet i periodeplanen.
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Ydelsesplanerne viser de operative myndigheders behov for leverancer og ydelser fra de
funktionelle tjenester og de funktionelle tjenesters forventede produktion i forhold til dette
behov. Ydelsesplanerne er fortsat under udvikling og er derfor ikke taget i anvendelse. Det
er Rigsrevisionens vurdering, at Forsvarskommandoen bgr prioritere det videre arbejde
med ydelsesplanerne, da planerne er vaesentlige i forhold til at understatte Forsvarskom-
mandoens malsaetning om, at forsvaret er efterspergselsstyret. Det er derfor veesentligt, at
ydelsesplanerne fremadrettet kan anvendes i den arlige forventningsafstemning mellem de
operative og de funktionelle myndigheder. Far ydelsesplanerne er udarbejdet, vil periode-
planen ikke kunne udgere et effektivt styringsredskab i forhold til forsvarets samlede gko-
nomistyring. Periodeplanen er dermed ikke feerdigimplementeret.

25. Forsvarskommandoen har oplyst, at det fra 2011 var planen, at der skulle veere overens-
stemmelse mellem de gkonomiske tal i arsprogrammet og i periodeplanen. Derudover var
det planen, at produktionsmalene i arsprogrammet skulle kobles til de opgaver, som forsva-
ret skal Igse, og som beskrives i periodeplanen. Forsvarskommandoen har oplyst, at der i

arsprogrammet for 2010 er udarbejdet produktionsmal for en raekke niveau II-myndigheder.
Rigsrevisionen bemzerker dog, at der fortsat mangler produktionsmal for de sterste niveau
II-myndigheder, herunder Forsvarets Materieltjeneste og de operative myndigheder.

Forsvarskommandoen har desuden oplyst, at det ogsa er planen, at mal og intentioner i de
langsigtede strategiske styringsredskaber skal udmentes i periodeplanen og i den flerarige
del af forsvarschefens personlige direktiv, som dog endnu ikke er udarbejdet for langt de fle-
ste niveau ll-myndigheder. De samme mal og intentioner skal ogsa konkretiseres i forhold
til resultatkontrakten. Resultatkontrakten skal afspejles og konkretiseres i arsprogrammet og
i forsvarschefens personlige direktiv. Der skal fglges op manedsvist, kvartalsvist eller halv-
arligt. De Igbende rapporteringer opsamles i arsrapporten, der dermed kan fungere som op-
fglgning pa resultatkontrakten. Forsvarskommandoen har oplyst, at de har opstillet en prio-
riteret raekkefglge i deres mal for gkonomistyringen:

1) Vi skal vide, hvor mange penge vi bruger.
2) Vi skal vide, hvad vi bruger dem til.
3) Vi skal styre pa opgaver og gkonomi fremadrettet.

26. Forsvarskommandoen har i "Notat vedrgrende Forsvarskommandoens fremadrettede
planlaegning og budgettering” redegjort for, at arsprogrammet og periodeplanen fremadret-
tet skal afl@ses af ét budgetterings- og planlesegningskompleks. Ifglge Forsvarskommando-
en vil dette fremadrettede budgetterings- og planleegningskompleks indeholde en flerarig
budgettering og en projektplan med planlagte materiel-, etablissements- og informatikudgif-
ter, herunder projekternes afledte driftsmaessige konsekvenser. Da notatet alene indeholder
en overordnet beskrivelse af det fremadrettede budgetterings- og planlaegningskompleks,
kan Rigsrevisionen ikke vurdere, om dette nye tiltag bidrager til en bedre gkonomistyring.
Det er dog Rigsrevisionens vurdering, at der fortsat er en reekke udfordringer, som Forsvars-
kommandoen farst skal have afklaret, i forhold til de allerede igangsatte initiativer, fx feerdig-
gerelse af periodeplanen og etablering af processer og kontroller i relation til opdatering af
arsprogrammet og periodeplanen, fgr det fremadrettede budgetterings- og planlaegnings-
kompleks kan iveerkseettes. Forsvarskommandoen er af den opfattelse, at arsprogrammet
og periodeplanen ikke lever op til de krav, forsvaret selv stiller.

Rigsrevisionen kan konstatere, at Forsvarskommandoen har planer om mange forskellige

initiativer i forhold til at forbedre og udvikle forsvarets gkonomistyring og dermed opfylde de
opstillede mal og krav. Men Rigsrevisionen ma samtidig konstatere, at der mangler en tids-
plan og deadlines for de enkelte initiativer samt planer for, hvornar de skal implementeres.

Rigsrevisionen anbefaler, at Forsvarskommandoen far styringsredskaberne implementeret
og udbredt efter hensigten — bade internt i Forsvarskommandoen og i forhold til niveau II-
og lll-myndighederne. Forsvaret bar sikre, at nye tiltag farst forsgges implementeret, nar de
igangveerende tiltag er blevet implementeret og fungerer efter hensigten og med den rette
effekt.
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Formalet med ydelses-
planerne er at danne
grundlag for forvent-
ningsafstemning og
gennemsigtighed mel-
lem det forventede be-
hov fra de operative
myndigheder og pro-
duktionen fra de funk-
tionelle tienester.

Forsvarschefens per-
sonlige direktiv er
udarbejdet for Forsva-
rets Personeltjeneste
og for Forsvarsaka-
demiet. Forsvarskom-
mandoen ved endnu
ikke, hvornar der vil
blive udarbejdet direk-
tiver for de @vrige ni-
veau lI-myndigheder.
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Finansrammer er
udmentning af finans-
lovsbevillingen fra

Forsvarskommandoen
til niveau llI-myndig-
hederne.

FORSVARETS OGKONOMISTYRING

Forsvarskommandoens interne organisering

27. Indtil 2010 har ansvaret for de enkelte styringsredskaber veeret spredt ud pa flere sta-
be i Forsvarskommandoen: Planlaegningsstaben, Jkonomistaben og Koordinationsstaben.
Planleegningsstaben var bl.a. ansvarlig for udarbejdelse af arsprogrammet og periodeplanen,
Jkonomistaben for arsrapporten og Koordinationsstaben for resultatkontrakten.

Rigsrevisionen kan konstatere, at den organisatoriske fordeling af ansvaret for de enkelte
styringsredskaber frem til og med 2010 medvirkede til, at der ikke var den ngdvendige sam-
menhaeng mellem forsvarets styringsredskaber. Dette skyldes, at der i Forsvarskomman-
doen primeert blev kommunikeret internt i de enkelte stabe, og at der ikke i seerlig hgj grad
blev videndelt eller orienteret pa tveers af stabene. Fx havde staben, der sad med ansvaret
for udarbejdelse af mal i resultatkontrakten, ikke kendskab til, hvordan arsprogrammet blev
udarbejdet, eller hvordan der blev fulgt op i arsrapporten. Rigsrevisionen vil anbefale, at For-
svarskommandoen far styrket den overordnede koordineringsopgave for at sikre en sam-
menhaengende gkonomistyring.

28. Forsvarskommandoen har oplyst, at de lgbende i 2010 har foretaget en reorganisering
af Forsvarsstaben og dermed af arbejdsdelingen mellem stabene. Reorganiseringen bety-
der bl.a., at ansvaret for virksomhedsmodellen, konceptet for resultat- og produktionsstyrin-
gen og malstyringen er placeret i Planlaegningsstaben. @konomistaben har faet overfgrt an-
svaret for arsprogrammet, resultatkontrakten og resultatignskontrakterne. Da @konomista-
ben i forvejen har ansvaret for arsrapporten, samles det meste af forsvarets gkonomistyring
i Jkonomistaben.

C. Overordnet budgetstyring

29. Rigsrevisionens undersggelse af, om forsvaret har tilrettelagt en hensigtsmaessig budget-
styring, har vist fglgende:

o Forsvarets budgetopfelgning pa finansrammer sikrer generelt, at budgetterne bliver over-
holdt.

Ny budgetmodel

30. Ved udarbejdelse af arsprogrammet for 2010 implementerede Forsvarskommandoen
en ny budgetmodel, som har vaeret gaeldende fra budgetaret 2010. Ifglge Forsvarskomman-
doens budgetinstrukser for 2010 og 2011 betyder den nye budgetmodel, at myndighedernes
finansrammer opdeles i flere og mindre finansrammer med begraenset overfgrselsadgang.
Ifglge Forsvarskommandoen kan den mere detaljerede rammeudmelding bl.a. veere med til
at skabe starre budgetsikkerhed og gennemsigtighed. De detaljerede rammer kan give For-
svarskommandoen en bedre mulighed for i den senere budgetopfelgning at kontrollere og
fglge med i udviklingen i udgiftsforbruget pa de forskellige omrader.

31. De operative niveau Il-myndigheder har oplyst, at den nye model med den detaljerede
rammestyring — efter deres vurdering — ikke giver tilstreekkelig fleksibilitet til myndighederne
i forhold til den lebende endring i budgetforudsaetningerne. Hvis fx et skib skal til en ikke-
planlagt reparation i 2 uger, star beszetningen stadig til rAdighed, mens skibet er til repara-
tion. Derfor vil Sgveernets Operative Kommando fx gerne sende dem pa et kursus eller an-
dre opgaver, som de alligevel skal gennemfare eller Iase pa et senere tidspunkt. Men med
de nye rammer kan Sgvaernets Operative Kommando ikke bare flytte midler fra rammen for
operative opgaver til uddannelser, uden at det kreever godkendelse fra Forsvarskomman-
doen. Da Forsvarskommandoens godkendelse oftest tager noget tid, kan tidspunktet for den
optimale resurseanvendelse veere passeret, nar godkendelsen kommer fra Forsvarskom-
mandoen. Da de nye finansrammer for de operative myndigheder farst er tradt i kraft i bud-
getaret 2011, er det endnu for tidligt for Rigsrevisionen at vurdere, om den nye og mere de-
taljerede rammestyring fra Forsvarskommandoens side vil medfgre en bedre rammestyring
i praksis.
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Budgetopfolgning og controlling i forsvaret

32. Forsvarskommandoens budgetopfaglgning og controlling af niveau ll-myndighedernes

BAM-rapportering foretages i @konomistaben i Forsvarskommandoen. @konomistaben har

oplyst, at de i controllingen af BAM-rapporterne fra niveau Il-myndigheder primaert forholder
sig til, om myndighederne har overholdt de udmeldte rammer, eventuelle afvigelser og myn-
dighedernes handtering af disse budgetafvigelser.

Til brug for controlling af niveau ll-myndighederne har @konomistaben udarbejdet en stan-
dardskabelon i bade 2009 og 2010 for at sikre, at alle controllere gennemfarer de ngdven-
dige kontroller i forbindelse med deres gennemgang af BAM-rapporterne.

33. Niveau lI- og lll-myndighederne har oplyst, at de har en taet dialog om udviklingen i gko-
nomien, og at niveau lI-myndighederne yder stgtte til budgetopfalgning hos niveau lll-myn-
dighederne — seerligt i de tilfeelde, hvor niveau lll-myndighedernes kompetencer inden for
okonomi er svage eller begraensede.

Rigsrevisionen har gennemgaet udvalgte BAM-rapporteringer hos niveau II- og lll-myndig-

hederne. For bade niveau llI- og lll-myndighederne har gennemgangen vist, at der er stor

forskel pa detaljeringsgrad og kvalitet i de gennemgéaede rapporter. | enkelte BAM-rappor-
teringer er der ikke deekkende afvigelsesforklaringer og hensigtsmaessige prognosevurde-
ringer. Det er Rigsrevisionens vurdering, at alle relevante BAM-rapporteringer bgr indeholde
daekkende afvigelsesforklaringer. Det vil give niveau ll-myndighederne et bedre datagrund-
lag for controlling og den videre BAM-rapportering til Forsvarskommandoen.

34. | niveau ll-myndighedernes controlling af niveau Ill-myndighederne ligger hovedfokus pa
overholdelse af finansrammer, herunder afvigelser, og om der er behov for at omfordele re-
surserne fremadrettet. Der er store forskelle pa, hvordan processerne for controlling er ind-
rettet i de forskellige niveau ll-myndigheder. Rigsrevisionen kan dog konstatere, at der i flere
tilfeelde ved niveau ll-myndighederne ikke er dokumentation for den gennemferte controlling,
og at der ikke er udarbejdet en beskrivelse af, hvilke controllinghandlinger der skal gennem-
fores. Niveau ll-myndighederne kan med fordel sgge inspiration i den skabelon, som For-
svarskommandoen har udviklet i 2010 til brug for den manedlige controlling.

D. Totalomkostningsprincippet

35. Rigsrevisionens undersggelse af forsvarets anvendelse af totalomkostningsprincippet,
herunder omkostningsrammer og intern afregning, prisfastsaettelse af aktiviteter og nedbryd-
ning af opgave 6, har vist fglgende:

¢ Omkostningsrammerne er fejlbehaeftede og meldes sent ud i det ar, de skal veere sty-
rende for, hvilket betyder, at de ikke kan danne grundlag for en hensigtsmaessig gko-
nomistyring.

e Satserne til intern afregning er behaeftet med usikkerhed og giver ikke forsvaret et kor-
rekt billede af de enkelte myndigheders omkostninger.

e Forsvarskommandoen kan endnu ikke i tilstraeekkelig grad fordele omkostninger mere
end et arti efter, at projektet vedrgrende totalomkostningsprincippet blev igangsat, og
kender dermed ikke prisen pa opgaver og aktiviteter.

e Forsvarskommandoen har fortsat store udfordringer med nedbrydning af opgave 6 og
ved dermed ikke, hvad det koster at opretholde et givent beredskabsniveau.

BAM star for budget-
ansvarlig myndighed.

BAM-rapportering er
en manedlig gkono-
misk rapportering fra
de budgetansvarlige
myndigheder pa ni-
veau Il til Forsvars-
kommandoen og fra
niveau Il til niveau II.

Opgave 6 (oprethol-
delse af indsaettelses-
evne) indebeerer, at
forsvaret til stadighed

rader over styrker fra
heeren, sgvaernet og
flyvevabnet til indseet-
telse i nationale og in-
ternationale opgaver.
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Omkostningsrammer
er en traekningsret for
de operative og funk-
tionelle tienester til at
benytte ydelser og ka-
paciteter fra de funk-
tionelle tienester til at
understatte deres op-
gavelgsning.

Intern afregning er
afregningen af ydelser
ved handel mellem
funktionelle tjenester
og de brugende myn-
digheder.
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36. Omkostningsrammer og intern afregning blev introduceret med forsvarets virksomheds-

model DeMap for at effektivisere opgavevaretagelsen i forsvaret. Hensigten var at forbedre
styringen og optimere sammenhangen mellem opgaver, bevillinger, resultater og omkost-
ninger. Totalomkostningsmodellen, der skulle understgtte denne sammenhaeng, blev indfart
ved, at Forsvarsministeriet i 1998 fik Finansudvalgets tilslutning til at supplere den eksiste-

rende bevillingsstyring og regnskabsafleeggelse med omkostningsstyring og omkostnings-

regnskaber efter totalomkostningsprincippet, jf. Akt 140 25/2 1998. Denne tilpasning af for-
svarets gkonomistyring skete bl.a. som fglge af, at Statsrevisorerne havde peget p4, "at om-
kostninger til slutprodukter og statteprodukter bgr fordeles med henblik pa at kunne vurde-
re produktivitet og effektivitet”.

Det fremgar af aktstykket, at alle omkostninger ifglge totalomkostningsprincippet skal veere
fordelt. P4 baggrund af indfgrelsen af totalomkostningsprincippet indledte Forsvarskomman-
doen udarbejdelsen af mere detaljerede modeller for tildeling af omkostningsrammer péa bag-
grund af forventninger til resursetreek og intern afregning til forsvarets niveau Il- og Ill-myn-
digheder.

37. Grundlaget for fastsaettelse af omkostningsrammer er niveau lI- og lll-myndighedernes
forventninger til resursetraek pa interne ydelser og kapaciteter fra de funktionelle tienester og
de bagvedliggende interne afregningspriser. Fordelingen af omkostninger mellem niveau lI-
og lll-myndigheder indebaerer ingen direkte likviditetsbeveegelse mellem de funktionelle og
operative myndigheder, idet afregningerne kun sker ved bevaegelser i belgb pa rammen.
Forventningsafstemningen skal sikre, at de funktionelle tjenesters produktion af ydelser og
kapaciteter er behovs- og efterspgrgselsstyret, som det er defineret i forsvarets virksomheds-
model. Forsvarskommandoen har oplyst, at processen for forventningsafstemning er imple-
menteret og gennemfart i 2010. Alle niveau ll-myndigheder har dog oplyst, at de ikke har
haft mulighed for at pavirke omkostningsrammerne i den lgbende opgaveprioritering.

38. Forsvarskommandoen har oplyst, at de siden 2009 — via arsprogrammet — har udmeldt
omkostningsrammer til niveau |l-myndighederne. Rigsrevisionen kan konstatere, at Forsvars-
kommandoen i 2010 dog farst udmeldte de endelige omkostningsrammer til niveau IlI-myn-
dighederne i 4. kvartal. Den sene udmelding gjorde det vanskeligt for myndighederne at an-
vende rammerne i den gkonomiske styring. Der blev kun udmeldt omkostningsrammer for

en mindre del af ydelserne fra Forsvarets Bygnings- og Etablissementstjeneste og Forsva-
rets Koncernfzlles Informatiktjeneste. Der blev ikke udmeldt ydelser fra Forsvarets Materiel-

tieneste. Forsvarskommandoen har oplyst, at omkostningsrammerne var sa fejlbehaeftede

i bade 2009 og 2010, at de ikke kunne danne grundlag for en hensigtsmaessig gkonomisty-
ring. Forsvarskommandoen har heller ikke i 2011 udmeldt de endelige omkostningsrammer

inden arets start. Forsvarskommandoen har oplyst, at de er ved at udvikle en ny model for

intern afregning og en ny model for omkostningsfordeling, som vil betyde, at omkostnings-

rammerne Vil blive mere retvisende.

39. Niveau II- og lll-myndighederne har oplyst, at de har aftagepligt i forhold til de funktio-
nelle tienesters ydelser. Det er derfor vigtigt, at Forsvarskommandoen sikrer, at incitaments-
strukturen taenkes ordentligt igennem inden udmelding af omkostningsrammerne. Samtidig
har niveau II- og lll-myndighederne oplyst, at de har sveert ved at se relevansen af preecise
behovsopggrelser i de tilfeelde, hvor kapaciteten ikke anvendes af andre niveau lI- eller 1l1-
myndigheder, fordi hele omkostningen sa alligevel rammer den enkelte myndighed. Rigsre-
visionen kan dermed konstatere, at omkostningsrammer som incitamentsregulering afhaen-
ger af, at niveau ll- og lll-myndighederne har en reel valgmulighed i forhold til, om de vil ha-
ve ydelsen, eller om de er forpligtet til at aftage den.

40. Forsvarets Materieltjeneste og niveau Ill-myndighederne pa materielomradet har op-

lyst, at de operative niveau |- og lll-myndigheder ofte planleegger med langt hgjere kapaci-
tet, end det reelle behov er. Derfor kan det budgetterede behov og det faktiske forbrug lig-
ge langt fra hinanden. Oplysninger fra de operative niveau II- og lll-myndigheder bekraefter
dette, idet de har oplyst, at de ofte bestiller en starre maengde kapacitet end ngdvendigt for
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at veere sikre pd, at kapaciteten er tilgaengelig, nar de har behov for det, og at der er afsat
budget til kapaciteten. Rigsrevisionen ma konstatere, at de operative niveau ll- og Ill-myn-
digheders kapacitetsstyring ikke bidrager til en effektiv gkonomistyring.

Beregning af satserne til intern afregning

41. Det er Rigsrevisionens vurdering, at satserne til brug for intern afregning skal vaere kor-
rekte, for at de kan vise det rigtige omkostningstreek og dermed skabe sammenhang mel-
lem resurseforbrug, aktiviteter og resultater ved de enkelte niveau II- og lll-myndigheder.
Forsvarskommandoen har oplyst, at hvis hele det interne afregningssystem i forsvaret skal
fungere som et styringsveerktaj, er det vigtigt, at datagrundlaget for beregningerne er validt.
Det er Rigsrevisionens vurdering, at satserne — som de er nu — ikke giver en retvisende in-
tern afregning og dermed heller ikke et rigtigt billede af de enkelte niveau ll- og Ill-myndig-
heders omkostninger. Hvis totalomkostningsprincippet skal kunne fungere i forsvaret, er det
derfor vaesentligt, at forsvaret far satser, som ikke er behaeftet med usikkerhed.

42. Forsvarets Materieltjeneste har oplyst, at det grundlag, de anvender, nar de skal prisfast-
saette ydelser, er behaeftet med vaesentlige usikkerheder. Konsekvensen er, at fejlene for-

plantes i de satser, som Forsvarets Materieltjenestes niveau Ill-myndigheder afregner til de

operative niveau lI- og lll-myndigheder. De operative kommandoer har dertil oplyst, at de af-

regnede ydelsesmeengder ikke i alle tilfaelde er rigtige. Oplysninger fra Forsvarskomman-

doen bekraefter, at den nuvaerende model for udregning af ydelserne ikke giver en retvisen-
de beregning af satser. Rigsrevisionen kan konstatere, at forkerte satser hos én funktionel

tieneste giver forkerte satser videre i forsyningskaeden. Dette sker pa grund af totalomkost-
ningsprincippet, der ggr, at satser hos én funktionel tjeneste pavirker de andre funktionelle
tienesters satser.

Forsvarskommandoen har oplyst, at de har ivaerksat en konsekvensanalyse af et nyt forbed-
ret modelforslag om intern afregning, der ogsa omfatter beregning af satser. Forsvarskom-
mandoen har dog endnu ikke igangsat dette arbejde.

Forsvarets opfelgning pad omkostningsrammer og intern afregning

43. Rigsrevisionen kan pa baggrund af en gennemgang af budgetopfalgningsrapporter fra
niveau lI- og lll-myndighederne konstatere, at de afspejler ingen eller kun meget lidt opfelg-
ning pa omkostningsrammerne. Den eneste opfglgning, niveau lI- og lll-myndighederne
foretager i relation til omkostningsrammerne, er at sikre, at det faktiske forbrug pa omkost-
ningssiden ikke overstiger de udmeldte rammer. Niveau ll-myndighederne har oplyst, at kra-
vet fra Forsvarskommandoen er, at de overholder finansrammen, mens kravet om overhol-
delse af omkostningsrammer ikke er blevet handheevet siden indfgrelsen i 2009. Rigsrevi-
sionen kan pa baggrund af en gennemgang af Forsvarskommandoens periodeopfelgnings-
rapporter konstatere, at @konomistaben i controllingen hverken har foretaget controlling el-
ler generelt har kommenteret omkostningsrammerne. | enkelte opfaglgningsrapporter frem-
gar det, at grundlaget for omkostningsrammer ikke er egnet til en egentlig opfelgning.

Rigsrevisionen kan konstatere, at det, at Forsvarskommandoen ikke styrer de underliggen-
de niveau lI- og lll-myndigheder pa omkostningsrammer, har den konsekvens, at myndig-
hederne ikke har noget incitament til at anvende intern afregning som et styringselement i
deres gkonomistyring. Dette skal ses i relation til, at intern afregning afhaenger af, at der bli-
ver fulgt op pa omkostningsrammerne. Forsvarskommandoen har dog samtidig oplyst, at
det har veaeret en bevidst prioritering, at bevillingsstyringen hos niveau II-myndighederne
skulle prioriteres hgjere end det videre arbejde med omkostningsfordelingsmodellen, fordi
det er sveert at omkostningsstyre, nar styringen i forhold til finansrammer stadig er en udfor-
dring. Det er dog Rigsrevisionens vurdering, at omkostningsrammer fortsat er vigtige i for-
sgget pa at opstille en incitamentsstruktur, som bevirker, at forsvaret taenker i driftsgkono-
miske principper.
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Prisfastseettelse af opgaver og aktiviteter

44. Ved omlaegning til totalomkostningsprincippet ved Akt 140 25/2 1998 blev det i aktstyk-
ket anfart, at forsvaret bl.a. fik mulighed for at fordele resurseforbruget pa de enkelte opga-
ver og aktiviteter ved at udskifte de daveerende it-systemer. Fordelingen af resurseforbruget
betad, at forsvaret fremover ville kunne prisfastsaette opgaver og aktiviteter.

45. Forsvarskommandoen har oplyst, at der fortsat mangler en entydig sammenkaedning

mellem de opgaver og aktiviteter, som niveau lI- og IlI-myndighederne skal gennemfare, og
de udgifter og omkostninger, som myndighederne afholder. Forsvarskommandoen har des-
uden oplyst, at de mangler indsigt i udviklingen i priserne pa de enkelte opgaver og aktivite-
ter. Ifglge Forsvarskommandoen er det kun i forbindelse med udarbejdelsen af arsrappor-

ten, at finanskronerne sammenholdes med de gennemfarte opgaver. Rigsrevisionen kan

dog pa baggrund af gennemgangen af arsrapporten konstatere, at gkonomien og opgave-
lgsningen kun sammenholdes pa et meget overordnet niveau i forhold til malene i resultat-
kontrakten.

Rigsrevisionens undersggelse har vist, at niveau ll- og lll-myndighederne heller ikke sam-
menholder forbruget pa finansrammen med de gennemfgrte aktiviteter. Niveau llI-myndig-
hederne har oplyst, at de ikke foretager denne sammenkaedning, fordi Forsvarskomman-
doen ikke stiller krav til, at niveau II-myndighederne skal foretage denne kobling. | forbin-
delse med den lgbende opfalgning pa gkonomien sammenholder niveau II- og IlI-myndig-
hederne de lgbende budgetter med de afholdte udgifter. Dertil foretager niveau II- og Ill-
myndighederne en vurdering af, om det forventes, at aktiviteterne og opgaverne kan gen-
nemfgres inden for det fastlagte budget. Rigsrevisionen kan konstatere, at der ikke foreta-
ges en lgbende vurdering af, om gennemfgrelsen af aktiviteter svarer til de udgifter, der er
afholdt, fx om niveau II- og Ill-myndigheden finder det acceptabelt, at der er brugt 50 % af
budgettet til en bestemt aktivitet, men at denne aktivitet kun er gennemfgrt 30 %. Bade For-
svarskommandoen og niveau lI- og lll-myndighederne har oplyst, at gkonomien og feerdig-
gerelsesgraden pa opgavelgsningen ikke sammenholdes Igbende. Rigsrevisionens under-
segelse har vist, at forsvaret ikke har defineret relevante méalepunkter til brug for den Igben-
de opfelgning pa resurseforbruget og opnaede resultater.

46. Rigsrevisionen kan konstatere, at Forsvarskommandoens nuvaerende model for omkost-
ningsfordeling ikke fordeler de faktisk afholdte indirekte omkostninger pa de enkelte aktivi-
teter. | stedet fordeler modellen de forventede omkostninger, som niveau II- og lll-myndig-
hederne har fastlagt i forbindelse med deres budgettering. Dette medfgrer, at den forskel,
som opstar mellem de planlagte omkostninger i budgettet og de faktiske omkostninger, ikke
bliver fordelt pa den pagaeldende aktivitet, men fordeles til den funktionelle tjeneste, som har
leveret ydelsen. Ifglge Forsvarskommandoen er metoden et bevidst valg for at age budget-
sikkerheden, idet omkostningerne holdes konsistente gennem hele aret. Rigsrevisionen fin-
der dog ikke, at metoden understgtter Forsvarskommandoens gnske om at kunne prisfast-
seette en given aktivitet og dermed de enkelte opgaver, nar en del af omkostningen forbliver
hos den funktionelle tjeneste og ikke bliver fordelt pa aktiviteten. Det er Rigsrevisionens vur-
dering, at forsvarets nuvaerende omkostningsfordeling af de indirekte omkostninger ikke gi-
ver et fyldestggrende billede af, hvor meget den enkelte aktivitet reelt koster. Efter Rigsre-
visionens vurdering sker der en sammenblanding af de faktiske udgifter og omkostninger,
som registreres af niveau lI- og lll-myndighederne pa aktiviteter, og de forventede indirekte
omkostninger, som registreres via de interne afregningspriser.

47. Totalomkostningsmodellen er stadig ikke feerdigudviklet, og der er fortsat meget arbej-

de i relation til at udvikle den endelige omkostningsfordelingsmodel. Den nuveerende om-

kostningsfordelingsmodel er ved at blive revideret, sa den fremover kan understatte et me-
re styringsrelevant forhold mellem de funktionelle tjenester og operative myndigheder. Sam-
tidig skal evnen til at kunne synligggre Forsvarskommandoens totalomkostninger forbundet
med slut- og stetteprodukterne fastholdes.
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Samlet set betyder det, at totalomkostningsfordelingen i forsvaret endnu ikke er pa plads.
Det er Rigsrevisionens vurdering, at det ikke er tilfredsstillende, at Forsvarskommandoen
fortsat ikke i tilstraekkelig grad kan fordele omkostninger mere end et arti efter, at forsvaret
igangsatte projektet vedrgrende totalomkostningsprincippet.

Nedbrydning af opgave 6

48. Som en del af det at fordele omkostninger og prisfastsaette opgaver og aktiviteter har
Forsvarskommandoen igangsat et arbejde med at nedbryde opgave 6. Forsvarets opgaver
for den operative virksomhed er beskrevet i forsvarsloven og omfatter 6 overordnede opga-
ver. Opgave 1-5 er indsaettelse i opgavelgsning, mens opgave 6 er opretholdelse af indsaet-
telsesevne ved styrker, der ikke er indsat (styrkeproduktion). Opgave 6 indebeerer, at forsva-
ret til stadighed rader over styrker fra heeren, sgvaernet og flyvevabnet til indseettelse i op-
gaverne.

Forsvarskommandoen har oplyst, at de gnsker at styrke forsvarets mulighed for fleksibelt at
resursestyre og prioritere de gkonomiske resurser ved niveau |I-myndighedernes og herun-
der niveau lll-myndighedernes opgavel@sning og den lgbende tilpasning af opgaver. Forsva-
ret gnsker at tilvejebringe et grundlag for at opné gennemsigtighed i forhold til at kunne fast-
leegge, hvad det koster, nar en niveau lI- eller lll-myndighed palaegges en opgave, eller hvad
der spares, hvis en opgave justeres eller helt fijernes fra myndigheden.

49. Forsvarskommandoen har oplyst, at forudsaetningen for at tilvejebringe dette grundlag
er, at der gennemfgres en nedbrydning af forsvarets opgave 6 og tilharende resurser. Det
indledende arbejde med nedbrydningen af opgave 6 er gennemfgrt af Forsvarskomman-
doen i samarbejde med de 3 operative kommandoer. Der er taget udgangspunkt i, at alle
enheder/kapaciteter nedbrydes i forhold til felgende niveauer:

1) grundlaaggende omkostninger

2) aktivering (styrkeproduktion)

3) opretholdelse af indsaettelsesevne (opgave 6)
4) indsaettelse (opgave 1-5).

Hver opgave og aktivitet bestar fgrst og fremmest af en reekke faste grundlaeggende om-
kostninger, som typisk bestar af udgifter til anskaffelser, lan og grundlseggende drift. Akti-
vering omfatter de omkostninger, der er ved at ga fra ét beredskabsniveau til et hgjere ni-
veau, fx aktivitetsbestemte omkostninger til uddannelse. Opretholdelse af indsaettelses-
evne (opgave 6) er aktiviteter og udgifter forbundet med enhedens/kapacitetens oprethol-
delse af indseettelsesevnen pa et givent beredskabsniveau. Indsaettelse er selve opgave-
l@sningen, som er defineret i arsprogrammet og i periodeplanen.

Forsvarskommandoen har oplyst, at det pa nuveerende tidspunkt er vanskeligt at opgere

gkonomien pa de enkelte delopgaver og aktiviteter, som indgar i opgave 6. En veesentlig

udfordring bestar i, at der ikke er etableret sammenhaeng mellem opgaver og resurser i for-
bindelse med gkonomistyringen. Forsvarskommandoen har oplyst, at ét af hovedformale-
ne med nedbrydningen af opgave 6 er at identificere de styringsinteressante cost drivere
(variable), som reelt er udtryk for mer- eller mindreomkostninger ved tilpasning af en op-
gave.

En cost driver er vee-
sentlige omkostninger
forbundet med fx ud-

dannelse, ydelser fra
de funktionelle tiene-
ster og braendstof.
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50. Forsvarskommandoen har pa grund af opgavens kompleksitet og omfang valgt at gen-
nemfare et pilotprojekt i hvert af de 3 vaern, som daekker flest mulige aspekter og udfordrin-
ger i forhold til nedbrydning af opgavelgsningen og det tilhgrende resurseforbrug. Hensig-
ten er at fa afgreenset opgaven med nedbrydning af opgave 6 og at fa udviklet en generisk
model, som kan anvendes til nedbrydning af andre enheder/kapaciteter. Arbejdet med at ud-
vikle en generisk model er fortsat ikke afsluttet. | januar 2011 indgik Forsvarsministeriet og
Finansministeriet en kontrakt med en privat konsulentvirksomhed om udfgrelse af budget-
analyser, herunder den fortsatte udvikling af en generisk model til nedbrydning af opgave 6.
Arbejdet indgar i et starre analysearbejde, som forventes afsluttet i efteraret 2011. Forsvars-
kommandoen har oplyst, at planen er, at der i arsprogrammet for 2012 kan tildeles gkono-
miske rammer pa baggrund af modellen i pilotprojekterne, som er tilpasset den aktuelle op-
gavetildeling.

51. De operative niveau ll-myndigheder har oplyst, at det i visse tilfeelde er en udfordring at
skelne styrkeproduktion fra indsaettelse i opgavelgsning. Fx opfatter forsvarets skoler uddan-
nelse som teet forbundet med styrkeindsaettelse, idet opgaven med at uddanne udspringer
af en styrkeindsaettelsesplan. Forsvarskommandoen har oplyst, at der ikke er tilstraekkelig

gennemsigtighed vedrgrende de enkelte delopgaver og aktiviteter, som indgar i opgave 6.
Niveau ll-myndighederne stiller spgrgsmal ved, om modellen skaber et forbedret styrings-

grundlag for resurseanvendelsen. Niveau ll-myndighederne vurderer samlet ultimo 2010 i

forbindelse med den farste evaluering af pilotprojekterne, at en principmodel for nedbryd-
ning af opgave 6 i den nuveerende form ikke vil bidrage til gget gennemsigtighed om, hvad
opbygning af et beredskab koster. Forsvarskommandoen har oplyst, at der i det videre ar-
bejde med nedbrydning af opgave 6 er sket en bearbejdning af disse udfordringer. Der er

dog stadig en raekke sammenhaenge og afhaengigheder, som skal belyses yderligere i det
fortsatte analysearbejde.

52. Forsvarskommandoen har oplyst, at en del af nedbrydningen af opgave 6 var, at de i
arsprogrammet for 2011 ville opstille produktionsmal for de operative kommandoers delop-
gaver. Produktionsmal angiver rammen for opgavelgsningen, og hvor godt den skal Igses.
Rigsrevisionen kan dog pa baggrund af en gennemgang af Forsvarskommandoens arspro-
gram for 2011 konstatere, at der under opgave 6 ikke er defineret de omtalte produktions-
mal under de operative kommandoers opgaver.
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I\VV. Forsvarets virksomhedsstyringssystem
DeMars

Forsvaret anvender DeMars til budgetstyring og regnskabsafleeggelse. Forsvaret an-
vender dog endnu ikke DeMars til totalomkostningsfordeling og fuldt ud til ledelses-
information, som var baggrunden for at anskaffe DeMars. Generelt mangler der ud-
dannelse af brugerne, sa det er muligt at udnytte potentialet og mulighederne i De-

Mars.

DeMars har samlet set kun i mindre grad medfert en styrkelse af skonomistyringen
som forudsat ved anskaffelsen.

A. Forsvarets anvendelse af DeMars til gkonomistyringen

53. Rigsrevisionens undersggelse af forsvarets anvendelse af DeMars til gkonomistyringen
har vist fglgende:

e Forstaelsen af DeMars som understgttende for gkonomistyringen er mangelfuld hos
mange ansatte i centrale stillinger i forsvaret.

o De operative niveau II-myndigheder anvender DeMars til budgetstyring og regnskabs-
afleeggelse, men ikke til skonomistyring som helhed.

o Der er generelt tilfredshed med DeMars hos niveau |- og lll-myndighederne, da de be-
tragter DeMars som et godt system i relation til budgetstyring, fordi DeMars bidrager med
gennemsigtighed og styringsmaessig ensartethed.

e Forsvarskommandoen har ikke integreret centrale styringsredskaber som arsprogram-
met og periodeplanen i DeMars.

54. Til at understatte forsvarets gkonomistyring efter totalomkostningsprincippet blev For-
svarets virksomhedsstyringssystem "Dansk Forsvars Management- og Ressourcestyrings-
system” (DeMars) anskaffet. DeMars blev trinvist sat i drift i perioden 1998-2004. Hensigten
med DeMars er at sikre, at der kan foretages en effektiv planlaegning og gennemfgrelse af
samt opfglgning pa forsvarets aktiviteter inden for gkonomi, personel, materiel og etablisse-
ment. Som et koncernfaelles administrativt system muligger DeMars udarbejdelse af feelles
ledelsesinformation til brug for prioritering af opgaver og tildeling af resurser for hele minister-
omradet og pa alle ledelsesniveauer i forsvaret. Rigsrevisionen kan konstatere, at Forsvars-
kommandoen hovedsageligt anvender DeMars i forbindelse med tilvejebringelse af ledelses-
information om bevilling og forbrug og i forbindelse med den Igbende controlling af niveau
[I-myndighedernes budgetstyring.

DeMars bygger pa sy-
stemet SAP R/3, som
bestar af en raekke mo-
duler til behandling af

data. Da systemet er
modulopbygget, kan
det tilpasses den en-
kelte virksomheds be-
hov.
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55. Rigsrevisionens undersggelse har vist, at der generelt i Forsvarskommandoen mangler
forstaelse for DeMars som understgttende for virksomhedsmodellen og dermed for gkonomi-
styringen i forsvaret. Rigsrevisionen kan konstatere, at forstadelsen for DeMars som styrings-
redskab og system er en mangel hos mange ansatte i centrale stillinger i forsvaret. Mange
forstar ikke at anvende de muligheder, der er i systemet, til at understgtte den del af gkono-
mistyringen, de har ansvaret for. Szerligt pa chefniveau anvendes DeMars ikke i dagligda-
gen, og der er derfor ikke det store kendskab til DeMars.

56. Forsvarskommandoen har oplyst, at de bevidst har undladt at anvende DeMars til at ud-
melde finans- og omkostningsrammer til niveau ll-myndighederne. Forsvarskommandoen
vurderer, at der ved udmelding af rammer bade i &rsprogrammet og i DeMars vil veere en ri-
siko for forskelle mellem rammerne. Niveau lI-myndighederne har dog gennem flere ar ud-
meldt finansrammer til de underliggende niveau lll-myndigheder i DeMars.

57. Forsvarets niveau ll- og Ill-myndigheder har oplyst, at de generelt er tilfredse med De-
Mars, og at de betragter DeMars som et godt system for forsvaret i relation til budgetstyring
— bade i forhold til at kunne fglge udviklingen i gkonomien hos de underliggende myndighe-
der og ved, at de hele tiden har adgang til de samme data og rapporter i DeMars. Rigsrevi-
sionen kan konstatere, at DeMars har medvirket til at ggre budgetstyringen pa niveau Il og
Il mere gennemsigtig og ensartet.

58. Rigsrevisionen kan konstatere, at styringsredskaberne arsprogram og periodeplan ikke
er integreret i DeMars. Det betyder, at Forsvarskommandoen ikke anvender DeMars til fx
planleegning af gkonomi pa mellemlangt og langt sigt, planleegning af aktiviteter og produk-
tion af kapaciteter og opfglgning péa aktivitetsgennemfarelse. Forsvarskommandoen har op-
lyst, at den manglende integration skyldes, at DeMars ikke i tilstreekkeligt omfang understgt-
ter de kvalitative dele af arsprogrammet og periodeplanen. Forsvarskommandoen har end-
videre oplyst, at det i gjeblikket undersgges, hvordan DeMars fremadrettet kan systemunder-
stotte arsprogrammet og periodeplanen.

B. Udnyttelse af muligheder og potentiale

59. Rigsrevisionens undersggelse af, om forsvaret anvender de muligheder og det poten-
tiale, der er i DeMars, har vist fglgende:

¢ Forsvarskommandoen anvender ikke DeMars til at totalomkostningsfordele pa slutpro-
dukter og statteprodukter. Dermed anvender Forsvarskommandoen ikke DeMars i over-
ensstemmelse med det oprindelige formal og far kun i mindre grad styrket forsvarets
gkonomistyring.

e Forsvarskommandoen har ikke taget DeMars fuldt ud i brug. Fx udestar centrale dele af
modulet til ledelsesinformation og den fulde implementering af modulet til projektstyring.

e Forsvaret anvender fortsat andre systemer end DeMars. Anvendelsen af andre systemer
end DeMars kan medfare, at aggregerede data er ukorrekte og ikke giver et fyldestge-
rende billede af den gkonomiske status for Forsvarskommandoen.

60. Rigsrevisionens undersggelse har vist, at Forsvarskommandoen kun i begraenset om-
fang anvender DeMars som et system, der skal fordele omkostninger til slutprodukter og
stetteprodukter med henblik pa at kunne opgere produktivitet og effektivitet. Forsvarskom-
mandoen har oplyst, at DeMars som system giver mulighed for omkostningsstyring, men
ifelge Forsvarskommandoen er omkostningsfordelingsmodellen ikke feerdigudviklet endnu,
selv om totalomkostningsmodellen var baggrunden for at anskaffe DeMars. Den manglende
anvendelse af DeMars til totalomkostningsprincippet betyder, at Forsvarskommandoen der-
med ikke anvender DeMars i overensstemmelse med baggrunden for at anskaffe DeMars.
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Departementet har dog oplyst, at DeMars anvendes aktivt pa en raekke andre omrader i den
daglige registrering og forvaltning i forhold til controlling, regnskab, personelstyring og mate-
rielstyring. Departementet naevner i den forbindelse fglgende omrader:

o logistik, herunder moduler til indkab, lagerstyring, materielstyring og vedligeholdelses-
styring

e organisation, herunder organisationsstyring, personelstyring og uddannelsesstyring

¢ gkonomi, herunder finansregnskab, rejsestyring og bevillingsstyring.

61. Forsvarskommandoen har fortsat vanskeligt ved — med simple udtreek fra DeMars — at

vise, hvor meget de enkelte aktiviteter koster, idet der ikke er en entydig anvendelse af or-

drenumre i DeMars. De enkelte myndigheder bruger selvdefinerede interne ordregrupper

til styring af den enkelte aktivitet. For at Forsvarskommandoen skal kunne opgare udgifter
og omkostninger ved en enkelt aktivitet, kreever det derfor, at Forsvarskommandoen kender
de forskellige interne ordregrupper, som de enkelte myndigheder har anvendt. Rigsrevisio-
nen kan konstatere, at opgerelsen af opgaver og aktiviteter ikke foretages, og at Forsvars-
kommandoen ikke fglger op pa gkonomi i forhold til opgaver og aktiviteter. Dermed udnyt-

ter Forsvarskommandoen ikke de muligheder og det potentiale for gkonomistyring, der er i

DeMars. Rigsrevisionen anbefaler, at Forsvarskommandoen prioriterer aktiv anvendelse af

muligheder og potentiale i DeMars for at styrke forsvarets gkonomistyring.

62. | DeMars indgar modulet Ledelsesinformation (LIS-modulet). Sammenkeaedningen mel-
lem LIS-modulet og de @vrige DeMars-moduler blev gennemfgrt som et delprojekt i forbin-
delse med udviklingen af DeMap, hvor informationsbehovet og styringsbehovet skulle afve-
jes. Forsvarskommandoen har oplyst, at de ikke laengere anvender alle dele af LIS-modu-
let i DeMars. Arsagen er, at der pa implementeringstidspunktet kom for meget information
fra de underliggende myndigheder. Forsvarskommandoen har dog oplyst, at de fremadret-
tet igen vil anvende LIS-modulet fuldt ud i DeMars, nar de har faet fastlagt deres behov.

Anvendelse af andre gkonomistyringssystemer

63. Forsvarskommandoen skal sikre, at DeMars anvendes som det primeere it-system til
gkonomistyring for at sikre, at aggregerede data er korrekte. Niveau ll-myndighederne har
oplyst, at de fortsat anvender andre styringssystemer ved siden af DeMars. Rigsrevisionens
unders@gelse har vist, at der er tale om veesentlige styringsomrader, som niveau II-myndig-
hederne anvender andre systemer til, fx aktivitetsplanlaegning og -opfelgning. Rigsrevisio-
nen kan dog ogsa konstatere, at der for enkelte styringssystemer allerede findes et tilsva-
rende modul i DeMars. Niveau ll-myndighederne forklarer, at brugen af de enkelte systemer
bl.a. er et resultat af, at Projektstyringsmodulet (PS-modulet) endnu ikke er implementeret.

64. Forsvarskommandoen har oplyst, at PS-modulet endnu ikke er taget fuldt ud i brug af

niveau ll-myndighederne. Det er primeert Forsvarets Bygnings- og Etablissementstjeneste

og Forsvarets Materieltjeneste, der skal anvende PS-modulet. Forsvarets Materieltjeneste

anvender i stedet for PS-modulet et egenudviklet projektstyringssystem, der ikke er integre-
ret i eller pa anden made har sammenhaeng til DeMars. | Forsvarets Bygnings- og Etablisse-
mentstjeneste er PS-modulet taget i brug i 2009, hvilket er med nogle érs forsinkelse. Arsa-
gen til, at PS-modulet ikke er fuldt implementeret, har veeret manglende prioritering hos For-

svarskommandoen og de funktionelle tjenester. Forsvarskommandoen har oplyst, at imple-
mentering og ibrugtagning af PS-modulet i DeMars er pabegyndt, men ferst forventes faer-
digudrullet i Forsvarets Materieltjeneste i januar 2013.
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65. Forsvarskommandoen og de operative niveau ll-myndigheder har oplyst, at der har
veeret nedsat en arbejdsgruppe med repraesentanter fra Forsvarskommandoen, Flyvertak-
tisk Kommando, Haerens Operative Kommando og Sgveernets Operative Kommando om
implementering af PS-modulet. De operative niveau ll-myndigheder har oplyst, at arbejds-
gruppen ikke har afholdt mgder det seneste ar, og at den seneste status for planerne for
PS-modulet fortsat ikke er afklaret. Forsvarskommandoen har dog oplyst, at de operative
niveau ll-myndigheder ikke skal anvende PS-modulet, men at det udelukkende er Forsva-
rets Materieltjeneste og Forsvarets Bygnings- og Etablissementstjeneste, der skal anvende
modulet.

C. Kompetencer, uddannelse og brugervenlighed i DeMars

66. Rigsrevisionens undersggelse af, om forsvaret har sikret sig, at brugerne af DeMars har
de ngdvendige kompetencer og den ngdvendige uddannelse, og om DeMars er brugerven-
ligt, har vist felgende:

¢ Der mangler uddannelse af brugere af DeMars pa chef- og sagsbehandlerniveau i forsva-
ret. Dermed sikrer forsvaret ikke, at der er de ngdvendige kompetencer til at udnytte de
muligheder og det potentiale, der er i DeMars til at understgtte forsvarets gkonomistyring.

o Kompleksiteten i DeMars betyder, at brugervenligheden i systemet er lav. Dette skaerper
vigtigheden af, at brugerne far en tilstreekkelig uddannelse i systemet, bl.a. for at sikre,
at informationerne i systemet Iabende opdateres.

67. Rigsrevisionen kan ogséa konstatere, at antallet af ansatte, som har et dybere kendskab
til DeMars i forsvaret, falder med tiden. Mange ansatte, som blev uddannet i DeMars i forbin-
delse med ibrugtagningen, har enten forladt forsvaret eller er rokeret, sa de ikke laengere er
ansat hos den myndighed, de var hos, da de modtog uddannelse i DeMars. | forbindelse

med rokering har den enkelte medarbejder stadig sin viden, men myndigheden mister den
og far den i flere tilfeelde ikke erstattet.

Flere af niveau Ill-myndighederne har oplyst, at de mangler ansatte pa chef- og sagsbe-

handlerniveau med de rette kompetencer og den rette uddannelse til bade at kunne indta-
ste i DeMars og traekke data og rapporter ud af DeMars. Ofte sidder de samme personer

ikke sa laenge i samme stilling hos niveau Ill-myndighederne, og derfor kommer niveau IlI-

myndighederne ofte i en situation, hvor en ny skal szette sig ind i DeMars og patage sig an-
svaret for at indtaste myndighedens oplysninger og traekke relevante rapporter ud af De-
Mars. Dette stiller krav til niveau Il-myndighedernes evner til at bist& deres niveau Ill-myn-
digheder — bade med indtastningen og med at fa defineret, hvilke rapporter de kan og skal

traekke i DeMars.

Rigsrevisionen kan ogsa konstatere, at der mangler uddannelse, der giver et mere indga-

ende kendskab til DeMars, for de ansatte, som skal anvende DeMars i forbindelse med for-

svarets gkonomistyring. DeMars indgar kun som en mindre del i forsvarets forvaltningsud-
dannelsesmodul og ikke specifikt i forhold til skonomistyring. Rigsrevisionen anbefaler, at

Forsvarskommandoen opprioriterer uddannelsen i DeMars, herunder forstaelsen af sam-
spillet mellem DeMars og forsvarets styringsredskaber.

68. Niveau lI- og lll-myndighederne har oplyst, at DeMars ikke er tilstreekkeligt brugerven-
ligt. DeMars er et sd komplekst system, at mange brugere ikke har fgling med, hvad der
sker, nar de indtaster data i et modul, hvordan data overfares til andre moduler, og hvordan
data opdateres. Systemet kraever uddannelse af brugerne, hvis det skal anvendes optimalt.
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V. Departementets tilsyn med forsvarets
gkonomistyring

Departementet har siden 2008 haft seaerligt fokus pa bevillingsstyring og regnskabs-
aflaeggelse for at sikre bevillingsoverholdelse og et rigtigt regnskab i Forsvarskom-
mandoen. Der er dog fortsat behov for forbedringer pa en reekke omrader i forhold
til forsvarets gkonomistyring. Det geelder departementets videndeling og kommuni-
kation i forhold til den generelle tilsynsforpligtelse, Iabende opfelgning pa rapporte-
ring fra Forsvarskommandoen og Forsvarskommandoens resultatkontrakt. Departe-
mentet har ikke sikret, at Forsvarskommandoens informationer til departementet har
veeret tilstraekkeligt malrettede og styringsrelevante.

Departementet har dermed ikke fart et tilfredsstillende tilsyn med forsvarets gkono-
mistyring.

A. Rammerne for departementets tilsyn med Forsvarskommandoen

69. Rigsrevisionens undersggelse af rammerne for departementets tilsyn med Forsvars-
kommandoen har vist felgende:

o Departementet har ikke i tilstraekkelig grad koordineret og sammentaenkt deres tilsyn med
Forsvarskommandoen. Departementet har delt opgaven med tilsyn af Forsvarskomman-
doen mellem flere fagkontorer, og derfor er det vaesentligt, at der sikres videndeling og
kommunikation pa tveers i departementet.

o Departementets styring og tilsyn har ikke tilstraekkelig struktur og sammenhaeng.

e Departementet har gennem flere ar fundet, at materialet fra Forsvarskommandoen ikke
har veeret tilstreekkeligt anvendeligt og handterbart. Det har dog ikke fert til, at departe-
mentet har stillet klare og preecise krav til den information, de har faet fra Forsvarskom-
mandoen.

70. | Finansministeriets vejledning "Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til

institution” fra 2010 fremgar det, at departementets ansvar i forhold til den interne gkonomi-
styring i institutionerne er at etablere og styre den samlede gkonomiske ramme for minister-
omradet, dvs. bevillingsstyring og lebende opfalgning pa forbrug, udnyttelse af laneramme
mv. Departementet skal samtidig sikre sig den grundlaeggende kvalitet af gkonomistyrings-
informationen.
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71. Departementets tilsyn med Forsvarskommandoen er fordelt mellem forskellige fagkon-
torer: Planlaegnings- og Udviklingskontoret, @konomikontoret og Ledelsessekretariatet. De-
partementet har oplyst, at tilsynet hidtil har vaeret forskelligt tilrettelagt i de enkelte kontorer.
Der har ikke veeret en overordnet koordinering og sammentaenkning af tilsynet til at under-
stgtte opfelgningen pa Forsvarskommandoens gkonomistyring. Den specifikke faglige eks-
pertise er placeret i de enkelte kontorer, s& Planlaegnings- og Udviklingskontoret har det fag-
lige ansvar, og @konomikontoret har ansvaret for gkonomien.

Departementet har oplyst, at de er bekendt med, at der endnu udestar et arbejde, far for-
svaret er i mal med den faglige og gkonomiske kobling. Rigsrevisionen vil anbefale, at de-
partementet i forbindelse med deres tilsyn i hgjere grad seetter fokus pa Forsvarskomman-
doens sammenkobling af finansielle og faglige oplysninger. Departementet kan hermed
medvirke til, at der stilles flere krav til Forsvarskommandoens gkonomistyring og dermed
krav om, at Forsvarskommandoen sammenkobler opnaede resultater med resurseforbru-
get.

Rigsrevisionen kan konstatere, at der er variationer i dokumentationen af det tilsyn, depar-
tementet har fart i forhold til Forsvarskommandoens gkonomistyring. En mere udfarlig og
systematisk dokumentation kunne fx anvendes til at give Forsvarskommandoen en bedre
tilbagemelding pa resultaterne af tilsynet. Rigsrevisionen kan ogsé konstatere, at der internt
i departementet ikke har vaeret den forngdne kommunikation og koordinering mellem de im-
plicerede fagkontorer, men at departementet vil rette op pa dette i 2011. Som det fremgar
af "Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til institution”, er det — uanset gra-
den af delegation — departementet, der har det overordnede ansvar for kvalitetssikring og
kontrol i forhold til den gkonomiske styring i forsvaret. Det er Rigsrevisionens vurdering, at
departementet ikke udfylder deres rolle i forhold til den Igbende styring og tilsynet med For-
svarskommandoen.

72. Departementet har oplyst, at tilsynsopgaverne kun udggr en mindre del af departemen-
tets samlede opgaveportefelje. Departementet har 2 hovedopgaver: ministerbetjening og
den overordnede ledelse og styring af ministeromradet, herunder tilsyn med underliggende
myndigheder.

73. Departementet har oplyst, at deres tilsyn med Forsvarskommandoens gkonomistyring
siden 2008 har vaeret med seerligt fokus pa bevillingskontrol og bevillingsstyring, men at de
ogsa har udarbejdet opfelgning pa lensum, budgetter, internationale operationers gkonomi
mv. Derudover har departementet i deres tilsyn haft fokus pa Forsvarskommandoens arbej-
de med handleplanen, der blev ivaerksat i juni 2006 for at gennemga og forbedre forretnings-
gange og styrings- og regnskabsprincipper. Departementets fgrsteprioritet har veeret at si-
kre bevillingsoverholdelse i Forsvarskommandoen og dernaest gennemsigtighed i bevilling
og regnskab for at sikre, at der blev etableret et grundlag for gkonomistyring. Denne priori-
tering skal ses i relation til det merforbrug i forhold til bevillingerne pa finansloven, som blev
konstateret pa forsvarets omrade i 2008.

74. Departementet har oplyst, at de har fundet prioriteringen af fokus pa bevillingsoverholdel-
se fra 2009 og frem til i dag n@dvendig — ikke mindst i forhold til, at Forsvarskommandoen
og forsvarets niveau ll-myndigheder i 2009 og 2010 generelt har overholdt bevillingerne, og
at Rigsrevisionen konkluderede, at Forsvarskommandoens arsregnskab for 2009 var rigtigt.
Rigsrevisionen vurderer dog, at Forsvarskommandoens og de underliggende myndigheders
gkonomistyring er ved at veere pa et niveau, hvor departementet i deres tilsyn bgr tage en
mere aktiv rolle og stille starre krav til forsvarets gkonomistyring end overholdelse af bevil-
lingerne. Departementet bar gennem Igbende styring og tilsyn stille krav til, at Forsvarskom-
mandoen sammenholder opgaver og resurser.
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Informationer fra Forsvarskommandoen til departementet

75. Forsvarskommandoens rapportering til departementet i forhold til tilsyn pa gkonomi-
omradet bestar af manedlige controllingrapporter. Rapporterne indeholder prognoser for
arets resultat, risikooversigter, resultatopggrelse og balance. Derudover bestéar rapporte-
ringen af rammeredeggrelser og bidrag til lovforslag til tillaegsbevilling til Finansministeriet.

Rigsrevisionens undersagelse har vist, at det materiale, Forsvarskommandoen sender til de-
partementet, ikke i alle tilfaelde har vaeret lige relevant for departementets tilsyn. Rigsrevisio-
nen kan desuden pa baggrund af departementets oplysninger konstatere, at departementet

ikke har stillet klare og praecise krav til det materiale, som Forsvarskommandoen skal frem-

sende, til trods for at departementet gennem flere &r ikke har fundet Forsvarskommandoens
materiale tilstraekkeligt anvendeligt og handterbart.

76. Departementet har oplyst, at der generelt har veeret et informationsoverload fra Forsvars-
kommandoen i form af for mange dokumenter og for mange oplysninger. Departementet
har endvidere oplyst, at der var mange fejl i det materiale, som departementet modtog, og
at de derfor selv i mange tilfaelde matte treekke data ud af DeMars. Rigsrevisionens gennem-
gang af departementets interne notater vedrgrende rammeredeggrelser viser da ogsa, at
der primaert i 2008, men ogsa i 2009 og 2010, var fejl i oplysningerne fra Forsvarskomman-
doen til departementet. Rigsrevisionen har desuden gennemgaet Forsvarskommandoens
forligsrapportering og kan konstatere, at rapporteringen er meget omfattende og uoverskue-
lig. Forsvarskommandoen har oplyst, at de ikke finder, at departementet har fulgt tilstraekke-
ligt op pa de informationer, som Forsvarskommandoen har fremsendt til departementet.

Rigsrevisionen finder, at departementet bgr afstemme med Forsvarskommandoen, hvilken
information departementet har behov for, og fastsaette retningslinjer for Forsvarskomman-
doen. Dermed kunne Forsvarskommandoen malrette og fokusere udarbejdelsen af rappor-
teringen til departementet.

B. Forsvarskommandoens resultatkontrakt

77. Rigsrevisionens undersg@gelse af Forsvarskommandoens resultatkontrakt har vist fgl-
gende:

e Departementet har ikke sikret, at resultatkontrakterne for 2008, 2009 og 2010 blev un-
derskrevet inden starten pa det ar, kontrakten var gaeldende for. Med den sene under-
skrift ultimo aret fik kontrakten ikke den styringsmaessige effekt, som den skulle have
haft i relationen mellem departementet og Forsvarskommandoen. Kontrakten for 2011
blev dog underskrevet i december 2010.

e Der har ikke veeret tilstreekkelig lesbende opfelgning pa malene i resultatkontrakten i hver-
ken departementet eller i Forsvarskommandoen.

78. Forsvarsministeriet fastslar i deres interne vejledning om resultat- og direktgrkontrakter
fra juli 2010, at der skal anvendes en resultatkontrakt i styringen af Forsvarskommandoen.
Resultatkontrakten skal vaere forsvarets arlige styringsredskab til strategisk styring. | resul-
tatkontrakten for 2011 fremgar det, at den skal udgare grundlaget for relevant ledelsesinfor-
mation til departementet, der har en forpligtelse til at fgre tilsyn med, at den gkonomiske og
aktivitetsmaessige styring af Forsvarskommandoen er tilrettelagt pa betryggende vis og in-
den for de politisk fastsatte rammer. Departementet har oplyst, at der fra 2011 arbejdes pa

at indga en direktgrkontrakt med forsvarschefen, som skal understgtte resultatkontrakten.
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Det fremgar desuden af vejledningen og af Forsvarskommandoens interne procedurer for
resultatkontrakten for 2010, at resultatkontrakten skal indgas senest den 31. december.
Rigsrevisionen kan konstatere, at resultatkontrakterne for 2008, 2009 og 2010 farst blev
indgaet i august eller september i det ar, kontrakten var geeldende for. Kontrakten havde
dermed ikke en styringsmaessig effekt i relationen mellem departementet og Forsvarskom-
mandoen, da Forsvarskommandoen ikke Igbende blev bedt om at forholde sig til resultat-
kravene i resultatkontrakten. Departementets styring af Forsvarskommandoen var dermed
alene baseret pa departementets generelle tilsyn med Forsvarskommandoen. Rigsrevisio-
nen kan dog konstatere, at resultatkontrakten for 2011 er blevet underskrevet i december
2010.

Opstilling af strategiske styringsmal

79. For at sikre tilstraekkeligt fokus pa resultatkontrakten har departementets og Forsvars-

kommandoens ledelse besluttet fremover at sge den ledelsesmaessige involvering i udar-
bejdelsen af Forsvarskommandoens resultatkontrakt. Departementet har oplyst, at proces-
sen omkring resultatkontrakten ikke har veeret tilfredsstillende. Rigsrevisionen kan dog og-
sa konstatere, at departementet ikke hidtil har engageret sig nok i opstillingen af strategiske
styringsmal i Forsvarskommandoen. Dette har resulteret i, at resultatkontrakten ikke har vee-
ret opfattet som et vaesentligt og brugbart styringsredskab i Forsvarskommandoen. Fx har

Forsvarskommandoen oplyst, at resultatkontrakten indeholder relativt mange mal, som ikke
er relevante for styringen af forsvaret. Malene har ikke i tilstreekkelig grad vaeret knyttet il
forsvarets primeere opgaver.

80. Som led i at styrke departementets rolle i forhold til udarbejdelse af resultatkontrakten
tog departementet i 2009 initiativ til strategiske dialogmgder mellem departementet og For-
svarskommandoen. Det fremgar af interne notater i departementet fra 2008 og 2009, at
hovedformalet med de strategiske dialogmgder er, at resultatkontrakten og arsrapporten
skal anvendes mere aktivt som reelle styringsredskaber af savel departementets ledelse
som Forsvarskommandoens gverste ledelse, og at der skal veere en teettere kobling til for-
svarsforliget og finansloven. Inddragelsen af den gverste ledelse i departementet og For-
svarskommandoen skal sikre, at bade ministeromradets og myndighedens strategiske mal-
seetninger danner grundlag for mal- og resultatstyringen.

Rigsrevisionen kan imidlertid konstatere, at der kun har veeret afholdt ét mgde siden initia-
tivets opstart i 2009. 1 2010 indgik resultatkontrakten i stedet som et emne blandt flere pa
de manedlige relationsmgder, hvor forsvarsministeren, departementschefen, forsvarsche-
fen og chefen for Forsvarsstaben deltager.

Det er Rigsrevisionens vurdering, at det er hensigtsmaessigt, at departementet og Forsvars-
kommandoen skaerper den ledelsesmaessige bevagenhed pa resultatkontrakten, og at de-
partementet understgtter opstillingen af strategiske styringsmal i resultatkontrakten.

Rigsrevisionen kan pa baggrund af sin gennemgang af forsvarsforlig 2010-2014, finanslo-
ven for 2011 og resultatkontrakten for 2011 konstatere, at der fortsat udestar, at der etable-
res en teettere kobling mellem forsvarsforliget, finansloven og resultatkontrakten. Departe-
mentet har oplyst, at der fra 2011 vil en veere teettere kobling mellem forsvarsforliget, finans-
loven og resultatkontrakten, da disse omrader fremover vil vaere placeret i den samme stab
i Forsvarskommandoen, hvilket vil veere @konomistaben.
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Opfelgning pa Forsvarskommandoens resultatkontrakt

81. Rigsrevisionen kan konstatere, at det i resultatkontrakten for 2006 fremgar, at det var
malet, at der skulle kobles forventede omkostninger til mal i resultatkontrakten, for at depar-
tementet og Forsvarskommandoen kunne sammenholde budgetterede omkostninger i re-
sultatkontrakten til de faktiske omkostninger i arsrapporten. Rigsrevisionen kan dog konsta-
tere, at der i Forsvarskommandoens resultatkontrakt endnu ikke er koblet forventede om-
kostninger til mal. Departementet har oplyst, at det er et vaesentligt udviklingsomrade at kob-
le faglige og finansielle oplysninger i resultatkontrakten. Departementet forventer, at resul-
tatkontrakten for 2012 vil afspejle Forsvarskommandoens nye budgetmodel, hvor der arbej-
des med at sikre sammenhaeng mellem resurser og forbrug.

82. Departementet har oplyst, at de lgbende i aret modtager opdateringer om malopfyldel-
se fra Forsvarskommandoen, som de falger op pa. Departementet kan dog ikke dokumen-
tere deres lgbende opfalgning pa malene i Forsvarskommandoens resultatkontrakt. Dertil

har Forsvarskommandoen oplyst, at de ikke har modtaget respons pa resultatkontrakten.
Departementets manglende Igbende opfalgning pa resultatkontrakten har betydet, at For-

svarskommandoen ikke har prioriteret resultatkontrakten, og at den dermed ikke har veeret

styrende for Forsvarskommandoens virksomhed. Derved har den ikke vaeret det primaere

kortsigtede strategiske styringsredskab, som departementet havde fastlagt, at den skulle

veere.

83. Den afsluttende opfelgning pa resultatkontrakten sker arligt i Forsvarskommandoens

arsrapport og i en tilsynsrapport, som er en afrapportering af departementets udvalgte til-
synsomrader. | regnskabsbekendtgarelsen er det fastsat, at arsrapporten skal skabe kob-
ling mellem mal- og resultatstyringen og den gkonomiske styring. | Forsvarskommandoens

arsrapport for 2009 er det dog anfart, at der ikke er gennemfart beregning af planlagte eller
anvendte gkonomiske resurser pa malet om opstilling af operative kapaciteter. Ifglge For-
svarskommandoen skyldes det, at der enten ikke er gkonomi knyttet til opgaverne, eller at
gkonomien til den enkelte opgave ikke kan opgeares.

Det er Rigsrevisionens vurdering, at den lgbende opfaglgning pa resultatkontrakten ikke har
veeret tilstraekkelig — hverken i departementet eller i Forsvarskommandoen.

Rigsrevisionen, den 8. juni 2011

Henrik Otbo

/Michala Krakauer
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ORDLISTE

Bilag 1.

Aktivitetsplaner
BAM

BAM-rapporter

Budgetanalyser

Budgetinstruks

Cost driver

DeMap

DeMars

Forsvarschefens personlige
direktiv

Finansrammer

Funktionelle tjenester

Handlingsprogram og driftsplan

Indirekte omkostninger

Intern afregning

Interne ydelser

Ordliste

Niveau lll-myndighedernes planleegning af konkrete aktiviteter, de skal udfgre. Aktivi-
tetsplaner er en udmgntning af niveau Il-myndighedernes handlingsplaner.

Budgetansvarlige myndigheder, fx niveau ll-myndigheden Sgvaernets Operative Kom-
mando eller niveau lll-myndigheden Gardehusarregimentet.

De manedlige budgetopfglgningsrapporter, som de budgetansvarlige myndigheder ud-
arbejder til Forsvarskommandoen. BAM-rapporterne indeholder det udmeldte budget,
myndighedens forbrug og forklaringer pa afvigelser fra budgettet.

| forsvarsforlig 2010-2014 fremgar det, at forsvaret i forligsperioden skal fokusere pa
at sikre et retvisende billede af det gkonomiske forbrug samt skabe gennemsigtighed
og grundlag for yderligere effektiviseringer mv. og sammenhaeng mellem mal og mid-
ler. Dette skal ske ved budgetanalyser af centrale dele af forsvarets gkonomi, som bl.a.
omfatter udviklingen af en generisk model for intern afregning og nedbrydning af op-
gave 6.

Forsvarskommandoens instruks til underliggende myndigheder om, hvordan de skal
gennemfare finansbudgettering og omkostningsbudgettering og falge op pa budgettet.
Af budgetinstruksen fremgar det desuden, hvilke myndigheder der har budgetansva-
ret.

Veesentlige variable omkostninger forbundet med fx uddannelse, ydelser fra de funk-
tionelle tjenester og breendstof.

Dansk Forsvars Management Projekt (DeMap), der skal modernisere og forbedre for-
svarets styring. Formalet med DeMap er, at styringen af forsvaret i fredstid skal ske ud
fra driftsekonomiske principper. Forsvarets myndigheder skal ikke se bevillinger, som
noget de "far’, men som en indteegt, der opnas ved at afsaette interne ydelser eller pro-
dukter. DeMap blev introduceret i starten af 1990’erne som det centrale styringsprin-
cip i forsvaret.

Dansk Forsvars Management- og Resursestyringssystem (DeMars) er forsvarets virk-
somhedsstyringssystem. Det er et koncernfeelles administrativt system, der trinvist blev
sat i drift i perioden 1998-2004. Hensigten med DeMars er at sikre, at der kan foreta-
ges en effektiv planleegning, gennemfgrelse og opfelgning pa forsvarets aktiviteter in-
den for gkonomi, personale, materiel og etablissement.

Forsvarschefens anvisninger til underliggende myndigheder om, hvilke mal de skal
prioritere for de kommende ar.

Forsvarskommandoen tildeler pa baggrund af finanslovens bevillinger finansrammer

til niveau Il-myndighederne. Finansrammer er dermed budgetrammen for den pageel-
dende myndighed. Tildelingen af finansrammer sker via Forsvarskommandoens ars-

program.

Forsvarets Personeltjeneste, Forsvarets Materieltjeneste, Forsvarets Bygnings- og
Etablissementstjeneste, Forsvarets Koncernfeelles Informatiktjeneste, Forsvarets
Sundhedstjeneste, Forsvarets Regnskabstjeneste og Forsvarets Mediecenter.

De operative niveau |I-myndigheders udmentning af Forsvarskommandoens arspro-
gram er handlingsprogrammer og driftsplaner til niveau Ill-myndighederne om, hvilke
opgaver de skal gennemfgre i aret, og finansrammen til den givne myndighed.

Omkostninger, som ikke er direkte relaterbare til en given opgave, fx omkostninger til
administration og ledelse.

Afregning af ydelser ved handel mellem funktionelle tjenester og de brugende myndig-
heder. Intern afregning skal sikre, at forsvarets myndigheder kun efterspgrger de ydel-
ser, som de reelt har behov for.

Kan fx veere indkvartering til officerer eller kajplads til forsvarets skibe.



Kapaciteter

Kapacitetsplaner

Niveau I-myndighed

Niveau Il-myndighed

Niveau IlI-myndighed

Omkostningsrammer

Operative kommandoer

Opgave 6

Periodeplan

PS-modul

Slutprodukter
Stetteprodukter

Totalomkostningsprincippet

Virksomhedsmodel

Ydelsesplaner

Arsprogram

ORDLISTE

Det samlede resultat af de tilferte resurser pa forsvarets omrade, fx materiel, personel
og uddannelse, der kan indsaettes i opgavelasningen.

Planer, der skal give forsvaret overblik over det samlede investerings- og driftsbehov
inden for hvert omrade, fx materielinvesteringer pa haerens omrade. Kapacitetsplaner-
ne udarbejdes pa baggrund af businesscases i periodeplanen.

Forsvarskommandoen.

Flyvertaktisk Kommando, Heerens Operative Kommando, Savaernets Operative Kom-
mando, Grgnlands Kommando, Feergernes Kommando, Forsvarets Personeltjeneste,
Forsvarets Materieltjeneste, Forsvarets Bygnings- og Etablissementstjeneste, Forsva-
rets Koncernfeelles Informatiktjeneste, Forsvarets Sundhedstjeneste, Forsvarets Regn-
skabstjeneste og Forsvarets Mediecenter.

Enheder under niveau Il-myndighederne, fx Heerens 2. Brigade, Logistisk Stattecenter
Frederikshavn og Flyvevabnets Fgrings- og Operationsstatteskole.

En treekningsret for de operative og funktionelle tjenester til at benytte ydelser og kapa-
citeter fra de funktionelle tjenester til at understgtte deres opgavelgsning.

Flyvertaktisk Kommando, Heerens Operative Kommando, Sgvaernets Operative Kom-
mando, Grgnlands Kommando og Feergernes Kommando.

Forsvarets 6 overordnede opgaver er beskrevet i forsvarsloven. Opgave 1-5 er opgave-
Izsning, herunder bl.a. konfliktforebyggelse, stabilitetsfremmende opgaver og fredsstet-
tende opgaver, og opgave 6 er opretholdelse af indseettelsesevne. Nedbrydning af op-
gave 6 er, at forsvaret kan opggre, hvad et beredskab koster.

Forsvarets centrale styringsredskab i forhold til opgave- og resursestyring pa mellem-
langt og langt sigt. Periodeplanen skal bl.a. danne grundlag for Forsvarskommandoens
planleegning og styring af gkonomi, resurser og aktiviteter i hele forsvaret. Derudover
skal periodeplanen have klar sammenhaeng med arsprogrammet. Periodeplanen be-
star af en raekke businesscases, der samlet beskriver forsvarets opgavelgsning, akti-
viteter og resursebehov.

Projektstyringsmodulet i DeMars, som Forsvarets Bygnings- og Etablissementstjene-
ste og Forsvarets Materieltjeneste skal anvende til at styre deres projekter med, her-
under projektgkonomi, tidsplaner mv.

Lasning af opgaver, fx indsaettelse af styrker i Afghanistan.
Ydelser, der medvirker til at sikre opgavelgsningen, fx kampvogne.

Princippet bygger pa, at alle omkostninger skal fordeles for at give et bedre beslutnings-
grundlag. Forsvaret er fortsat i gang med at udvikle modeller for omkostningsrammer
og intern afregning, der indgar i totalomkostningsprincippet, som er tilpasset forsvarets
styringsbehov. Forsvarsministeriet fik ved Akt 140 25/2 1998 Finansudvalgets tilslut-
ning til at omlaegge forsvarets virksomhedsstyring til styring efter totalomkostningsprin-
cippet som supplement til den eksisterende bevillingsstyring.

Modellen er udgangspunktet for gkonomistyringen i forsvaret og omfatter alle opgaver
og aktiviteter inden for Forsvarskommandoens ressort. Virksomhedsmodellen bygger
pa principperne i Dansk Forsvars Management Projekt (DeMap). Modellen beskriver,
at forsvarets produktion er opdelt i en intern produktion, der omfatter stgtteproduktionen
(de funktionelle tienester), som skal levere til den eksterne produktion (styrkeproduk-
tionen). Forsvarets eksterne produktion omfatter beredskab og styrkeindsaettelse.
Bindeleddet mellem den interne og den eksterne produktion udgeres af de operative
kommandoer pa niveau ll.

Planer, der beskriver omfanget af de ydelser, som de operative kommandoer forventer
fra de funktionelle tjenester. Ydelsesplanerne skal danne grundlag for produktionen
hos de funktionelle tienester. Ydelsesplanerne indgar som en vaesentlig del af periode-
planen.

Forsvarskommandoens centrale 1-arige planlaegningsredskab. Arsprogrammet inde-
holder en opgavebeskrivelse og -prioritering for niveau lI-myndighederne og budget-
rammen for de enkelte niveau |l-myndigheder.
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