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. Indledning

1. Beretningen handler om forsvarets gkonomistyring, herunder organisatoriske rammer,
styringsredskaber og -processer i relation til planlaegning og prioritering af opgaver, forde-
ling af resurser og opfelgning. Beretningen fglger samtidig op péa den tidligere beretning om
forsvarets anskaffelse og ibrugtagning af it-systemet DeMars (beretning nr. 3/05), hvoraf
det fremgar, at Rigsrevisionen vil foretage en naermere vurdering af, om DeMars har med-
fort den ngdvendige styrkelse af forsvarets gkonomistyring, nar DeMars er taget fuldt ud i
brug. Endelig handler beretningen om en undersggelse og vurdering af Forsvarsministe-
riets departements rolle i forhold til forsvarets gkonomistyring, herunder departementets
tilsyn og opfalgning pa resultatkontrakten. Rigsrevisionen igangsatte selv undersggelsen i
september 2010.

2. Pa baggrund af undersggelsen bemzerkede Statsrevisorerne, at de ser med stor alvor
pa manglerne i forsvarets gkonomistyring.

Statsrevisorerne patalte, at Forsvarsministeriets departement ikke har udfyldt sin rolle som
overordnet ansvarlig for kvalitetssikring og kontrol i forhold til den gkonomiske styring i for-
svaret.

Statsrevisorerne gjorde desuden Folketinget opmaerksom pa, at der er sa veesentlige pro-
blemer i forsvarets gkonomistyring, at det kan svaekke grundlaget for Folketingets priorite-
ringer og beslutninger om opgaver, aktiviteter og resurser i forsvaret.

3. Forsvarsministeren har redegjort for de overvejelser og foranstaltninger, beretningen har
givet anledning til p4 Forsvarsministeriets omrade.

ll. Forsvarets gkonomistyring
4. Statsrevisorerne bemaerkede, at de ser med stor alvor pa manglerne i forsvarets gkono-

mistyring.

5. Forsvarsministeren oplyser, at Forsvarskommandoen anerkender, at selv om de grund-
leggende styringsopgaver i gkonomistyringen nu er pa plads, sa er der fortsat veesentlige
muligheder for forbedringer i forsvarets gkonomistyring.
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Ministeren oplyser, at Forsvarskommandoen siden foraret 2011 har arbejdet pa en samlet
gkonomistyringsstrategi til forbedring af forsvarets gkonomistyring. Forsvarskommandoen
forventer, at gkonomistyringsstrategien er feerdig i oktober 2011. Strategien tager udgangs-
punkt i 4 grundleeggende veerdier:

e gennemsigtighed: hvad forsvaret bruger resurserne pa

e incitamenter: tilskynde til at bruge resurserne rigtigt og effektivt

e styrbarhed: tilskynde til enkle og anvendelsesorienterede Igsninger

o prioritering: fokus pa fordeling af knappe resurser til de rette aktiviteter.

| gkonomistyringsstrategien har Forsvarskommandoen identificeret 10 udviklingsopgaver,
hvis samlede formal er at skabe en praktisk og effektiv gkonomistyring, sa gkonomifunktio-
nen pa tveers af forsvaret kan understgtte Igsningen af forsvarets kerneopgaver pa en sik-
ker, effektiv og troveerdig made:

styrkelse af mal- og resultatstyring
gkonomisk styring pa kapaciteter, aktiviteter og opgaver
forbedret budgetmodel og ny budgetproces 2013
udvikling af et flerarigt drifts- og investeringsbudget
forbedring af intern handel
standardisering af gkonomistyringen, herunder forbedret og ensartet ledelsesinforma-
tion
) styrket controlling og bedre gkonomiske konsekvensberegninger
) bedre datakvalitet og regnskabsprocesser
) fokuseret effektiviseringsprogram
0) kompetenceudvikling.
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Udviklingsopgaverne ivaerkseettes lgbende i 2011 og 2012 og gennemfgres i de kommende
3 ar. Ministeren oplyser, at udviklingsopgaverne samlet set vil adressere Rigsrevisionens
kritik og anbefalinger.

6. Jeg finder det tilfredsstillende, at Forsvarskommandoen har taget initiativ til udarbejdelse
af en samlet gkonomistyringsstrategi. Jeg vil fglge udviklingen.

Forsvarets tilrettelaeggelse af skonomistyringen

7. Forsvarsministeren oplyser, at Forsvarskommandoen i forbindelse med gennemgang og
udvikling af den ovennaevnte gkonomistyringsstrategi vil vurdere behovet for justering i for-
hold til forsvarets virksomhedsmodel og sgrge for, at rammerne for forsvarets gkonomisty-
ring er klart defineret i underliggende styringsdokumenter, bl.a. ved udvikling af vejledning
og koncept for god gkonomistyring i hele forsvaret.

Forsvarskommandoen har oplyst, at de allerede har styrket videndelingen pa tveers af for-
svaret gennem nedsaettelse af en gkonomifaglig gruppe med deltagelse af Forsvarskom-

mandoen og gkonomicheferne ved forsvarets myndigheder. Gruppen drgfter udvikling af

forsvarets gkonomistyring og fremseetter forslag til den gkonomifaglige udvikling inden for

Forsvarskommandoens omrade. | den gkonomifaglige gruppe dreftes desuden myndighe-
dernes anvendelse af virksomhedsmodellen.

8. Jeg finder det tilfredsstillende, at Forsvarskommandoen har igangsat arbejdet med at ud-
arbejde rammerne for forsvarets gkonomistyring, og at Forsvarskommandoen har sggt at
styrke videndelingen pa tveers af forsvaret. Jeg vil fglge udviklingen.



Forsvarskommandoens styringsredskaber og interne organisering

9. Forsvarskommandoen har oplyst, at de har tilpasset tidsplanen for udarbejdelse af ars-
programmet med processen for udarbejdelse af finansloven, s rammer og budget kan ud-
meldes rettidigt.

Endvidere er arbejdet med fastleeggelse af de gkonomiske rammer for 2012 for forsvarets
myndigheder iveerksat og forventes feerdiggjort ultimo oktober 2011. Forsvarskommandoen
vurderer saledes, at budget og rammer for 2012 vil veere udmeldt rettidigt.

Forsvarskommandoen har oplyst, at den nuvaerende anvendelse af de 2 separate vaerktajer
— arsprogram og periodeplan — fremadrettet skal aflases af et flerarigt drifts- og investerings-
budget. Hensigten er bl.a., at forsvarets overordnede gkonomi- og resursestyring tilpasses,
sa der opnas en mere hensigtsmaessig balance mellem Forsvarskommandoens styrings- og
kontrolbehov og de underliggende myndigheders mulighed for og incitament til at tilretteleeg-
ge og gennemfgre de planlagte opgaver bedst muligt. Arbejdet er igangsat og forventes af-
sluttet i 1. halvar 2012. Det nye flerarige styringsvaerktgj skal vaere integreret i virksomheds-
systemet DeMars.

| forhold til Rigsrevisionens anbefaling om, at nye tiltag farst implementeres, nar de igang-
veerende tiltag er implementeret og fungerer efter hensigten, har Forsvarskommandoen op-
lyst, at der indgar en tidsplan for implementering af de 10 udviklingsopgaver i gkonomisty-
ringsstrategien. Implementeringen vil ikke ske pa én gang, men tiltagene iveerksaettes lg-
bende. For at styrke samarbejde og koordinering internt har Forsvarskommandoen foreta-
get en reorganisering af stabene ved en styrkelse af dkonomistaben, idet arbejdet med re-
sultatkontrakt, arsprogram, gkonomiopfglgning og rapportering samt arsrapport er samlet
og forankret i @konomistaben.

Forsvarskommandoen har desuden igangsat et arbejde, der skal danne grundlag for udar-
bejdelse af en systematiseret ledelsesinformation pa tveers af fagstabene.

10. Jeg finder det tilfredsstillende, at Forsvarskommandoen har udarbejdet en tidsplan for
implementeringen af de 10 udviklingsopgaver for dermed at sikre, at der ikke igangsaettes
flere udviklingsinitiativer, end det er muligt at gennemfgre. Jeg noterer mig samtidig, at den
nuveerende anvendelse af de 2 separate veerkigjer — arsprogram og periodeplan — fremad-
rettet skal aflases af et nyt flerarigt drifts- og investeringsprojekt. Jeg vil fglge udviklingen.

Overordnet budgetstyring
11. Forsvarsministeren oplyser, at ministeren er tilfreds med, at Rigsrevisionens undersg-
gelse viser, at Forsvarskommandoens budgetopfalgning sikrer, at budgetterne bliver over-
holdt. | forhold til den nye budgetmodel oplyser ministeren, at Forsvarskommandoen vil se
pa, om der er behov for at justere modellen for at sikre den forngdne fleksibilitet i forhold til
underliggende myndigheder.

12. Jeg finder det tilfredsstillende, at Forsvarskommandoen vil se pa eventuelle justeringer
af den nye budgetmodel. Jeg vil fglge udviklingen.



Totalomkostningsprincippet

13. Forsvarsministeren oplyser, at Forsvarsministeriet erkender, at det oprindelige styrings-
koncept, der blev fastlagt i slutningen af 1990’erne, og hvor hovedparten af forsvarets om-
kostninger var forudsat afregnet efter et totalomkostningsprincip, har vist sig at vaere for kom-
pliceret at udmgnte i praksis, ligesom styringsbehovet har eendret sig over arene.

Ministeren har desuden oplyst, at Forsvarskommandoen pa den baggrund har foretaget en
forenkling af den interne afregning med henblik pa at fokusere pa de styringsrelevante ydel-
ser. | forbindelse med de 10 udviklingsopgaver vil Forsvarskommandoen identificere beho-
vet for eventuelle yderligere justeringer af totalomkostningsprincippet. Forsvarskommandoen
henleder endvidere opmeerksomheden pa, at forbedring af den interne handel og afregning
indgar i ovennaevnte udviklingsplan.

14. Med hensyn til nedbrydningen af opgave 6 har Forsvarsministeriet og Forsvarskomman-
doen i januar 2011 ivaerksat et projekt med det formal at beskrive sammenhaengene mellem
forsvarets opgaver og resurseanvendelse. Formalet er at kunne opgeare forsvarets omkost-
ninger forbundet med givne opgavel@sninger og beredskaber samt mer- og mindreomkost-
ninger ved tilpasning heraf. Der skal saledes skabes et bedre grundlag for fremadrettet at
kunne prioritere forsvarets samlede resurseanvendelse og sikre en konkret sammenhaeng

mellem opgaver, aktiviteter og resurser.

15. Jeg finder det tilfredsstillende, at Forsvarskommandoen har foretaget en forenkling af
den interne afregning med henblik pa at fokusere pa de styringsrelevante ydelser. Jeg vil
snarest muligt falge op pa dette. Jeg vil desuden falge udviklingen i Forsvarsministeriets
og Forsvarskommandoens projekt, som har til formal at beskrive sammenhaengene mellem
forsvarets opgaver og resurseanvendelse.

lll. Forsvarets virksomhedsstyringssystem DeMars

16. Rigsrevisionens undersgagelse viste, at forsvaret anvender DeMars til budgetstyring og
regnskabsaflaeggelse. Forsvaret anvender dog endnu ikke DeMars til totalomkostningsforde-
ling og fuldt ud til ledelsesinformation, som var baggrunden for at anskaffe DeMars. DeMars
har samlet set kun i mindre grad medfert en styrkelse af gkonomistyringen som forudsat ved
anskaffelsen.

Forsvarets anvendelse af DeMars til gkonomistyring

17. Rigsrevisionens undersggelse viste, at forstaelsen for DeMars som understgttende for
gkonomistyringen er manglefuld hos mange ansatte i centrale stillinger i forsvaret, og at For-
svarskommandoen ikke har integreret centrale styringsredskaber som arsprogrammet og
periodeplanen i DeMars

18. Forsvarsministeren oplyser, at forsvarets DeMars-lgsning bestar af et antal moduler, der
alle anvendes aktivt i den daglige styring. Ministeren er imidlertid enig i Rigsrevisionens kon-
klusion om, Forsvarskommandoen endnu ikke i tilstreekkeligt omfang har opnaet den styrkel-
se af gkonomistyringen, som var forudsat ved anskaffelsen af DeMars.

Forsvarskommandoen har oplyst, at dette bl.a. skyldes en erkendelse af, at det oprindelige
styringskoncept har vist sig at vaere for komplekst til at udmente i praksis, men ogsa at for-
svarets styringsbehov lgbende har sendret sig. Det er dog vigtigt at understrege, at DeMars
udger det primaere systemmaessige grundlag for forsvarets gkonomistyring. Fx vil det fler-
arige drifts- og investeringsbudget skulle integreres i DeMars.

19. Jeg finder forsvarsministerens overvejelser tilfredsstillende. Jeg vil fglge udviklingen i
forsvarets videre arbejde med at opna den styrkelse af skonomistyringen, som var forudsat
ved anskaffelsen af DeMars.



Udnyttelse af muligheder og potentiale

20. Rigsrevisionens unders@gelse viste, at forsvaret ikke anvender DeMars til at totalomkost-
ningsfordele pa slutprodukter og stetteprodukter. Dermed anvender Forsvarskommandoen
ikke DeMars i overensstemmelse med det oprindelige formal og far kun i mindre grad styr-
ket forsvarets gkonomistyring. Forsvarskommandoen har ikke taget DeMars fuldt ud i brug.
Rigsrevisionens undersggelse viste desuden, at forsvaret fortsat anvender andre systemer
end DeMars.

Forsvarsministeren oplyser, at i takt med at styringsgrundlaget bliver justeret og operationa-
liseret, vil Forsvarskommandoen tage flere og flere dele af DeMars i brug. For at sikre en

ngje sammenhaeng mellem den forretningsmeessige og systemmaessige udvikling har For-
svarskommandoen ivaerksat en forretningsanalyse, som udger en struktureret, faseopdelt

ramme for udviklingen af DeMars, og som skal sikre, at Forsvarskommandoens malsaetning

om, at DeMars bl.a. bliver mere brugervenligt og i hgjere grad baseret pa SAP-standard-

funktionalitet, realiseres. Farste del af forretningsanalysen forventes afsluttet primo 2012,
hvorefter der medio 2012 udarbejdes en implementeringsplan for den videre udvikling af

DeMars.

21. Jeg finder forsvarsministerens initiativer tilfredsstillende. Jeg vil falge Forsvarskomman-
doens videreudvikling af DeMars og brugen heraf.

Kompetencer, uddannelse og brugervenlighed i DeMars

22. Rigsrevisionens undersggelse viste, at der mangler uddannelse af brugere af DeMars
pa chef- og sagsbehandlerniveau i forsvaret. Dermed sikrer forsvaret ikke, at der er de nad-
vendige kompetencer til at udnytte de muligheder og det potentiale, der er i DeMars til at
understgtte forsvarets gkonomistyring.

Forsvarskommandoen har oplyst, at de er opmaerksomme pa, at brugernes kompetencer
og systemets brugervenlighed har stor betydning for anvendelsen af DeMars. Derfor indgar
disse emner i den fgrnaevnte forretningsanalyse.

23. Jeg finder Forsvarskommandoens initiativer tilfredsstillende. Jeg vil falge udviklingen.

IV. Departementets tilsyn med forsvarets skonomistyring

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

25. Forsvarsministeren oplyser, at Statsrevisorernes bemaerkning tages til efterretning, og
redeger for en raekke tiltag, der har til formal at styrke departementets tilsyn med Forsvars-
kommandoen.

Rammerne for departementets tilsyn med Forsvarskommandoen
26. Rigsrevisionens undersggelse viste, at departementet ikke i tilstraekkelig grad har koor-
dineret og sammenteenkt deres tilsyn med Forsvarskommandoen.

Forsvarsministeren oplyser, at departementet er et klassisk organiseret departement, hvor
bl.a. gkonomi og arsrapporter er forankret i et gkonomikontor, og hvor fagkontorerne har
ansvaret for de faglige mal.



Ministeren oplyser desuden, at departementet i 2010 igangsatte et arbejde med at formu-
lere et samlet koncept for departementets samlede tilsyn. Konceptet omfatter retningslinjer
for veesentlighed og risiko samt for dokumentationen af tilsyn. Dokumentationen for depar-
tementets tilsyn bliver derved mere udferlig og systematisk, og konceptet skal sikre, at de-
partementets tilsyn bliver mere struktureret og sammenhaengende, idet kontorernes tilsyn
bliver foretaget inden for rammen af konceptet. Arbejdet med udviklingen af dette nye sam-
lede koncept for departementets tilsyn vil veere feerdiggjort inden udgangen af 2011. Efter-
felgende vil der med udgangspunkt i konceptet blive udarbejdet en reekke relevante nagle-
tal, der vil indga som en central del af ledelsesinformationen til departementets ledelse.

For at sikre, at departementets tilsyn er koordineret og sammenhaengende, har departemen-
tet endvidere nedsat en styregruppe for koordinering af tilsyn, der pa kontorchefniveau ma-
nedligt felger op pa og sikrer, at alle tveerdepartementale tilsyn er koordinerede.

27. Jeg finder det tilfredsstillende, at departementet har igangsat et arbejde med udvikling
af et nyt koncept for departementets samlede tilsyn. Jeg vil falge udviklingen.

Forsvarskommandoens resultatkontrakt

28. Rigsrevisionens undersggelse viste, at departementet ikke har sikret, at resultatkontrak-
terne for 2008, 2009 og 2010 blev underskrevet inden starten pa det ar, kontrakten var gael-
dende for. Med den sene underskrift ultimo aret fik kontrakten ikke den styringsmaessige
effekt, som den skulle have haft i relationen mellem departementet og Forsvarskomman-
doen. Kontrakten for 2011 blev dog underskrevet i december 2010. Endelig viste undersg-
gelsen, at der ikke har veeret tilstraekkelig Isbende opfalgning pa malene i resultatkontrak-
ten i hverken departementet eller i Forsvarskommandoen.

Forsvarsministeren tager kritikken til efterretning. Ministeren finder anledning til at fremhaeve,
at udviklingen af mal- og resultatstyringen pa Forsvarskommandoens omrade har vaeret en
udfordring pa grund af Forsvarskommandoens komplekse og mangeartede opgavetyper, der
spaender fra deltagelse i internationale operationer, over nationens suveraenitetsheevdelse,
til forsvarets bistand til samfundets samlede beredskab og opstilling af operative kapaciteter.

Ministeren oplyser, at departementet og Forsvarskommandoen i 2010 ggede den ledelses-

meessige involvering i udarbejdelsen af resultatkontrakten for 2011 p& afdelingschef- og ako-
nomidirektgrniveau. Endvidere er det departementets vurdering, at strukturen i Forsvars-

kommandoens resultatkontrakt for 2011 bedre adresserer de politiske malszetninger i for-
svarsforliget og forsvarets kerneopgaver.

Ministeren oplyser, at departementet og Forsvarskommandoen i faellesskab vil tage initiativ
til yderligere at styrke resultatkontraktens kobling til forsvarsforliget og finansloven.

Forsvarskommandoen har den 7. september 2011 fremsendt deres midtvejsrapportering

pa resultatkontrakten for 2011 i overensstemmelse med Forsvarsministeriets interne vejled-
ning pa omradet. Forsvarskommandoen har oplyst, at midtvejsrapporteringen har styrket

det interne fokus péa resultatkontrakten og malopfyldelsen heraf.

Endvidere vil departementets arlige opfelgning pa resultatkontrakten i forbindelse med ud-
arbejdelsen af Forsvarskommandoens arsrapport, herunder sammenkoblingen mellem op-
naede resultater og omkostningerne hertil, blive viderefert.

29. Jeg finder udviklingen med resultatkontrakten tilfredsstillende og vil fglge det videre ar-
bejde.



V. Forsvarets skonomistyring som grundlag for Folketingets prioriteringer og
beslutninger

30. Statsrevisorerne bemaerkede, at der er sa vaesentlige problemer i forsvarets gkonomi-
styring, at det kan svaekke grundlaget for Folketingets prioriteringer og beslutninger om op-
gaver, aktiviteter og resurser i forsvaret.

31. Forsvarsministeren oplyser, at ministeren finder det helt afggrende, at Folketinget til en-
hver tid kan traeffe beslutninger pa et retvisende grundlag, og at forsvarets oplysninger dan-
ner et korrekt og gennemsigtigt grundlag for Folketingets prioriteringer.

Ministeren oplyser, at der gennem flere ar har vaeret markant fokus pa at forbedre gkonomi-
styringen i forsvaret, og der arbejdes fortsat malrettet pa at styrke gkonomistyringen yderli-
gere. Ministeren oplyser, at ministeren er enig med Rigsrevisionen i, at Forsvarsministeriet
nu skal have yderligere styr pA sammenhaengen mellem opgaver, aktiviteter og resurser, sa
der i skonomistyringen fokuseres pa alle styringsopgaver.

32. Jeg vil folge Forsvarsministeriets arbejde med at skabe sammenhasng mellem opgaver,
aktiviteter og resurser.

VI. Afslutning

33. Jeg finder forsvarsministerens redeggrelse tilfredsstillende. Jeg noterer mig, at ministe-
ren har taget langt de fleste af konklusionerne i Rigsrevisionens beretning til efterretning, og
at ministeren er enig i beretningens anbefalinger. Jeg finder flere af Forsvarskommandoens
initiativer tilfredsstillende. Jeg konstaterer samtidig, at implementeringen af disse initiativer
vil forlgbe over en laengere arraekke. Jeg vil derfor fglge udviklingen pa felgende omrader:

e Forsvarskommandoens arbejde med udvikling og implementering af gkonomistyrings-
strategien, herunder de 10 udviklingsopgaver, hvis formal er at skabe en praktisk og ef-
fektiv gkonomistyring

e Forsvarskommandoens udarbejdelse af rammer for forsvarets gkonomistyring, herunder
arbejdet med at styrke videndelingen pa tveers af forsvaret

e etablering af et nyt flerarigt drifts- og investeringsprojekt, som skal aflase arsprogrammet
og periodeplanen

o sikring af sammenhaeng mellem de enkelte styringsredskaber og dermed sammenhaeng
i skonomistyringen

¢ Forsvarskommandoens forenkling af den interne afregning

o forsvarets videre arbejde med at opna den styrkelse af gkonomistyringen, som var for-
udsat ved anskaffelsen af DeMars

e Forsvarskommandoens videreudvikling af DeMars og brugen heraf

e Forsvarsministeriets departements arbejde med udvikling af et nyt koncept for departe-
mentets samlede tilsyn

o Forsvarsministeriets og Forsvarskommandoens videre arbejde med resultatkontrakten

o Forsvarsministeriets arbejde med at skabe sammenhaeng mellem opgaver, aktiviteter
og resurser.

Jeg vil orientere Statsrevisorerne om resultatet af min opfelgning.

Annie Nagrskov
fg.



