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1. Rigsrevisionen fglger i dette notat op pa sagen om Forsvarets gkonomistyring, som blev Sagsforlgb for en storre
indledt med en beretning i 2011. undersggelse

Beretning

KONKLUSION

Ministerredegorelse

Forsvarskommandoen har i perioden 2011-2013 udviklet og implementeret en gko-
nomistyringsstrategi. Forsvarskommandoen har hermed sikret en sammenhaegende
gkonomistyring, som efter totalomkostningsprincippet kan fordele omkostninger til
slutprodukter og stetteprodukter. § 18, stk. 4-notat

Forsvarskommandoen har ligeledes videreudviklet virksomhedsstyringssystemet De-
Mars, sa det kan handtere et nyt flerarigt budget- og planlaegningsvaerktgj og en ny Eventuelt
model til beregning af omkostninger ved sendrede opgaver og aktiviteter, og et nyt fortsat(te) notat(er)
feelles ledelsesinformationssystem er taget i anvendelse. Endvidere har Forsvarskom-
mandoen styrket undervisningsforlgbet i gkonomistyring for chefer og medarbejdere
i Forsvaret.

Forsvarsministeriet har samtidigt styrket sit tilsyn og grundlaget for mal- og resultat-

styringen med Forsvarskommandoen. Dermed har Forsvaret bedre mulighed for at Du kan lzese mere om

prioritere opgaver, aktiviteter og resurser. forlobet og de enkelte step
pa www.rigsrevisionen.dk

Rigsrevisionen finder generelt Forsvarskommandoens og Forsvarsministeriets initia-

tiver tilfredsstillende og vurderer, at sagen kan afsluttes. Rigsrevisionen vil som en del

af den Igbende revision fglge den fortsatte udvikling i Forsvarets gkonomistyring, an-

vendelsen af DeMars og Forsvarsministeriets tilsyn.

Rigsrevisionen baserer konklusionen pa fglgende:
Forsvarets gkonomistyring
o Forsvarskommandoen har i perioden 2011-2013 udviklet og implementeret den

planlagte gkonomistyringsstrategi, som bestar af 10 udviklingsopgaver, hvis for-
mal har veeret at skabe en praktisk og effektiv gkonomistyring.



e Forsvarskommandoen har i 2013 styrket kompetenceudviklingen hos de gkono-
miansvarlige chefer og controlleransvarlige medarbejdere. Forsvarets gkonomi-
styring indeholder nu et styringsgrundlag med koncept for mal- og resultatstyring,
et flerarigt budget- og planlaegningsveerktgj, et ledelsesinformationssystem, en
budgetmodel samt en omkostningsmodel og forenkling af den interne handel som
samlet betyder, at Forsvaret nu mere palideligt kan planleegge og prioritere.

e Forsvarskommandoen kan nu fordele totalomkostninger til slutprodukter og stat-
teprodukter og har udviklet en omkostningsmodel, som kan beregne mer- og min-
dreudgifter ved tilpasning af Forsvarets opgavelgsninger, og som giver mulighed
for, at Forsvaret kan foretage prioriteringer pa et mere kvalificeret grundlag end
tidligere. Forsvarskommandoen har endvidere udviklet en forenklet ny model for
intern afregning af ydelser fra de funktionelle tjenester.

Forsvarets brug af DeMars

e Forsvarskommandoen har sikret, at DeMars anvendes som et integreret virksom-
hedsstyringssystem til styring af bl.a. logistik, skonomi, regnskab, personale og
organisation, at der via DeMars udtraekkes standardiserede data til ledelsesinfor-
mation for disse omrader, og at der gennemfares uddannelsesforlgb for relevan-
te chefer og medarbejdere.

o Forsvarskommandoen er ved at integrere omkostningsmodellen i DeMars og har
planlagt en raekke udviklingsopgaver, herunder en overgang til en mere standar-
diseret SAP-Igsning.

Forsvarsministeriets tilsyn med Forsvaret

o Forsvarsministeriet har udviklet et nyt tilsynskoncept, der omfatter en strategisk
vurdering af risiko- og fokusomrader i Forsvaret, og et tveergadende styringskon-
cept, der koordinerer departementets forskellige indsatser.

o Forsvarsministeriet har forbedret samarbejdet med Forsvarskommandoen om re-
sultatkontrakten og felger nu Igbende op pa resultatkontrakten.

o Forsvarsministeriets arbejde med sammenkaedning af opgaver, aktiviteter og re-
surser er blevet styrket, og departementet modtager Forsvarskommandoens ma-
nedlige budgetopfalgning, som indeholder udvalgte Key Performens Indikators
(KPr'ere) og en sammenstilling af udviklingen i gkonomi og aktiviteter pa udvalg-
te omrader.

l. Baggrund

2. Rigsrevisionen afgav i juni 2011 en beretning om Forsvarets gkonomistyring. Beretningen
handlede om Forsvarets gkonomistyring, herunder organisatoriske rammer og styringsred-
skaber. Beretningen viste, at Forsvarets virksomhedsmodel ikke blev anvendt i sin helhed
og ikke havde den forventede styringsmaessige effekt. Den manglende implementering af
sammenhasngende styringsredskaber og -processer betgd, at gkonomistyringen var man-
gelfuld, fragmenteret og usammenhaengende. Endvidere havde Forsvarskommandoen end-
nu ikke implementeret totalomkostningsprincippet og kunne dermed ikke i tilstreekkelig grad
fordele omkostninger til slutprodukter og statteprodukter pa en styringsrelevant made.



3. Da Statsrevisorerne behandlede beretningen, bemeerkede de, at den ngdvendige gkono-
mistyring ikke var til stede, at mulighederne i DeMars ikke var udnyttet, og at manglen pa
sammenhaeng i styringen af opgaver, aktiviteter og resurser vanskeliggjorde Forsvarets mu-
ligheder for en rettidig og palidelig planleegning og prioritering. Endvidere fandt Statsreviso-
rerne, at departementet ikke havde fart et tilfredsstillende tilsyn med Forsvarets gkonomi-
styring. Statsrevisorerne sa med stor alvor pa manglerne i Forsvarets gkonomistyring og pa-
talte, at Forsvarsministeriets departement ikke havde udfyldt sin rolle som overordnet an-
svarlig for kvalitetssikring og kontrol i forhold til den gkonomiske styring i Forsvaret.

4. Som svar pa beretningen afgav forsvarsministeren en redeggarelse til Statsrevisorerne i ok-
tober 2011. Heri oplyste forsvarsministeren, at ministeren var enig med beretningens kon-
klusion om, at Forsvarets gkonomistyring fortsat ikke havde naet et tilfredsstillende niveau,
og at Forsvaret skulle have yderligere styr pA sammenhaengen mellem opgaver, aktiviteter
og resurser. Ministeren oplyste endvidere, at Forsvarskommandoen havde ivaerksat en gko-
nomistyringsstrategi med 10 udviklingsopgaver med henblik pa at skabe en effektiv gkono-
mistyring. Endvidere oplyste ministeren, at Forsvarsministeriet arbejdede med et nyt koncept
for departementets tilsyn, som ville vaere feerdiggjort inden udgangen af 2011.

5. Pa baggrund af ministerredeggrelsen afgav rigsrevisor i december 2011 et notat i henhold
til rigsrevisorlovens § 18, stk. 4, hvori Rigsrevisionens planer for den videre opfglgning pa
beretningen fremgik. Notatet findes i Endelig betaenkning over statsregnskabet for 2010, s. 8.
Det fremgik af notatet, at Rigsrevisionen ville fglge udviklingen péa falgende 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 vidensdelingen pa tveers af forsvaret

o 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

e Forsvarskommandoens forenkling af den interne afregning

e Forsvarets videre arbejde med at opna den styrkelse af skonomistyringen, 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.

6. Rigsrevisionen har bedt Forsvarsministeriet og Forsvarskommandoen redeggre for de ini-
tiativer, der er igangsat.

7. Rigsrevisionen redeggr i dette notat for resultaterne af opfalgningen ud fra felgende over-
skrifter:

o Forsvarets gkonomistyring
e Forsvarets brug af DeMars
o Forsvarsministeriets tilsyn.



| afsnittet om Forsvarets gkonomistyring beskrives Forsvarskommandoens implementering
af gkonomistyringsstrategien, styringsgrundlaget og det nye koncept for mal- og resultatsty-
ring samt et nyt ledelsesinformationssystem, et nyt flerarigt budget- og planlaegningsvaerk-
tej, en justeret budgetmodel, en ny omkostningsmodel og forenkling af den interne handel.
| afsnittet om Forsvarets brug af DeMars beskrives, hvordan Forsvarskommandoen har im-
plementeret gkonomistyringsstrategien i DeMars samt Forsvarskommandoens planlagte ud-
vikling af DeMars. Endelig beskrives Forsvarsministeriets implementering af et nyt tilsyns-
koncept, arbejdet med resultatkontrakten og arbejdet med at skabe sammenheaeng mellem
opgaver, aktiviteter og resurser i afsnittet om Forsvarsministeriets tilsyn.

8. Rigsrevisionen gennemgar i det fglgende Forsvarsministeriets og Forsvarskommandoens
initiativer i forhold til de udestdende punkter. Gennemgangen er baseret pa Rigsrevisionens
Igbende revisioner, mgder og brevveksling med Forsvarsministeriet og Forsvarskomman-
doen samt Forsvarskommandoens status pa de 10 udviklingsopgaver fra foraret 2013 og

den afsluttende redeggrelse herfor fra januar 2014. Rigsrevisionen har endvidere som en del
i den Igbende revision undersggt Forsvarsministeriets tilsyn med Forsvaret.

Hele sagen og dens dokumenter kan felges pa www.rigsrevisionen.dk og pa
www.ft.dk/Statsrevisorerne.

Il. Forsvarets gkonomistyring

9. Det fremgik af notat til Statsrevisorerne fra december 2011, at Forsvarskommandoen over
3 ar ville gennemfgre 10 udviklingsopgaver som samlet adresserede Rigsrevisionens kritik
og anbefalinger i beretningen.

Forsvarskommandoens arbejde med gkonomistyringsstrategien
10. Forsvarets gkonomistyringsstrategi, der bestar af 10 udviklingsopgaver, blev som plan-
lagt afsluttet med udgangen af 2013. Strategien bestar af fglgende opgaver:

o styrkelse af mal- og resultatstyring

e gkonomisk styring af kapaciteter, aktiviteter og opgaver

o forbedret budgetmodel og budgetproces 2013

e udvikling af et flerarigt budget- og planlaegningsveerktgj

o forbedring af intern handel

e standardisering af gkonomistyringen, herunder forbedret og ensartet ledelsesinformation
o styrket controlling og bedre gkonomiske konsekvensberegninger

e bedre datakvalitet og regnskabsprocesser

o fokuseret effektiviseringsprogram

e kompetenceudvikling.

11. Forsvarskommandoen har gennemfgrt gkonomistyringsstrategiens 10 udviklingsopga-
ver som forudsat over 3 ar. Enkelte af de planlagte milepzele i gkonomistyringsstrategien

vil fortsaette ind i 2014 pa grund af SAP-tekniske problemer. Forsvarskommandoen har op-
lyst, at gkonomistyringen er blevet vaesentligt forbedret med den nye gkonomistyringsstra-
tegi set i forhold til det grundlag, hvorpa Rigsrevisionen afgav sin beretning i 2011. Forsvars-
kommandoen har videre oplyst, at det samlede formal med Forsvarets gkonomistyringsstra-

tegi om at skabe en praktisk og effektiv gkonomistyring til at understgtte Igsningen af For-
svarets kerneopgaver med et stgrre ledelsesmaessigt fokus er blevet indfriet.

12. Rigsrevisionen har fulgt Forsvarets gkonomistyringsstrategi i 2012 og 2013. Rigsrevisio-
nen har som en del af den Igbende revision saerligt undersggt Forsvarets brug af omkost-
ningsfordelinger, Forsvarets handtering af regnskabsprocesser og Forsvarets mal- og resul-
tatstyring.



Det er Rigsrevisionens vurdering, at fremdriften i udmentningen af gkonomistyringsstrate-
gien er forlgbet altovervejende som planlagt, og at den er blevet implementeret tilfredsstil-
lende. Ligeledes vurderer Rigsrevisionen pa baggrund af den lgbende arsrevision og For-
svarskommandoens statusredeggarelse for gkonomistyringen, at Forsvarets gkonomistyring
samlet set er blevet betydeligt mere anvendelig og effektiv.

Forsvarskommandoens styringsgrundlag, nye koncept for mél- og resultatstyring og nye le-
delsesinformationssystem

13. Det fremgik af notat til Statsrevisorerne fra december 2011, at Forsvarskommandoen vil-

le vurdere behovet for at justere Forsvarets virksomhedsmodel og sikre, at Forsvarets gko-
nomimodel og rammerne for Forsvarets gkonomistyring var klart defineret i underliggende

styringsdokumenter. Forsvarskommandoen ville udvikle koncept for god gkonomistyring og
vejledninger samt gge videndelingen herom pé tvaers af Forsvaret.

14. Forsvarskommandoen har valgt at fastholde og videreudvikle Forsvarets virksomheds-
model og har udarbejdet et koncept for mal- og resultatstyring, der danner ramme for For-
svarets gkonomistyring og de underliggende styringsdokumenter.

15. Konceptet for mal- og resultatstyring sammenkaeder mal- og resultatstyringen med gko-
nomisk styring, produktionsstyring, organisationsstyring og udviklingsstyring og fastlaegger
dermed det samlede grundlag for Forsvarets virksomhed.

16. Rigsrevisionen har gennemgaet Forsvarets koncept for mal- og resultatstyring og under-
liggende styringsdokumenter samt den nye ledelsesinformation. Gennemgangen viser, at
der er sammenhaeng mellem konceptet for mal- og resultatstyring og de underliggende sty-
ringsdokumenter. De underliggende styringsdokumenter beskriver bl.a., dels hvordan For-
svarskommandoen beregner den interne afregning ved brug af et marginalomkostningsprin-
cip, dels den “eksterne” afregning pa Forsvarets hovedaktiviteter efter totalomkostningsprin-
cippet. | de underliggende styringsdokumenter er koncept for omkostningsmodellen og kon-
cept for Forsvarets flerarige budget og planlaegning ligeledes beskrevet. Forsvarskomman-
doen har endvidere udviklet et internt "site” med de relevante styringsdokumenter for For-
svarets gkonomistyring til brug for chefer og medarbejdere. Gennemgangen af den nye stan-
dardiserede ledelsesinformation viser, at den samme ledelsesinformation foreleegges direk-
tionerne i niveau Il-myndighederne og Forsvarets ledelse.

17. Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at Forsvarskommandoen har udarbejdet en
ramme for Forsvarets gkonomistyring, som samler de relevante styringselementer, og at For-
svarskommandoen har sikret, at disse er overskuelige og tilgaengelige for alle chefer og
medarbejdere i Forsvaret.

18. Forsvarskommandoen har nedsat en gkonomifaglig gruppe under ledelse af Forsvars-
kommandoens gkonomistab med deltagelse af gkonomichefer fra alle underliggende myn-
digheder. Hensigten med gruppen er at sikre videndeling bredt i Forsvaret vedrgrende gko-
nomistyring og udviklingen heraf. Forsvarskommandoen har oplyst, at gruppen har holdt mg-
de hvert kvartal og har draftet gkonomifaglige emner af strategisk og operationel betydning,
fx Forsvarets nye budgetmodel, det nye koncept for det flerarige budget og planlaegnings-

veerktgj og standardiseringen af ledelsesinformation.

19. Forsvarskommandoen har i 2013 endvidere gennemfgrt en generel kompetenceudvik-
ling for bade Forsvarets gkonomimedarbejdere og de budgetansvarlige chefer og medar-
bejdere.

20. Rigsrevisionen har gennemgaet de interne evalueringer og anbefalinger til forbedringer
af undervisningsforlgb vedrgrende kompetenceudvikling. Rigsrevisionen finder forlgbet til-
fredsstillende.



Nyt flerarigt budget- og planlaegningsveerktaj

21. Det fremgik af notat til Statsrevisorerne fra december 2011, at Forsvarskommandoen
havde tilpasset tidsplanen for udarbejdelse af arsprogrammet til finanslovsprocessen, og at
Forsvarskommandoen ville udvikle og integrere et flerarigt budget- og planlasgningsvaerktg;.

22. Forsvarskommandoen har siden 2013 anvendt et flerarigt budget- og planlaegningsvaerk-
tej til at falge og styre forligsimplementeringen. Med budget- og planlaegningsveerkigjet kan
Forsvarskommandoen planlaegge Forsvarets gkonomiske prioriteringer over en periode pa
5 ar inden for rammerne af forsvarsforliget og finanslovsbevillingen. Endvidere kan Forsvars-
kommandoen planleegge Forsvarets flerarige budgetter for driftsinvesteringer samt etablis-
sementer og informatik. Endelig kan Forsvaret ogsa planlaegge personalestrukturplanen og
niveauet for investeringer og driftsudgifter inden for kapacitetsomradderne materiel, etablisse-
ment og informatik i et 15-arigt perspektiv. Rigsrevisionen finder, dette er tilfredsstillende.

Forsvarskommandoens justerede budgetmodel

23. Det fremgik af notat til Statsrevisorerne fra december 2011, at Forsvarskommandoen
ville se pa, om der var behov for, at den nye budgetmodel skulle justeres for at sikre den for-
ngdne fleksibilitet i forhold til de underliggende myndigheder og sikre, at tidsplanen for ud-
arbejdelse af arsprogrammet var tilpasset udarbejdelse af finansloven.

24. Forsvarskommandoen har udarbejdet en justeret budgetmodel, der sikrer, at det fler-
arige budget afstemmer de budgetrammer, der er udmeldt til de underliggende myndighe-
der, med finansloven.

Forsvarskommandoen falger et fast arshjul, som sikrer, at budgetterne nu udmeldes retti-
digt. Farste udkast til arsprogram bliver sendt til niveau II-myndigheder i juni maned. Heref-
ter fglger der en reekke afstemninger af forventninger til forbrug og controlling af satser i det
omkostningsbaserede arsbudget. Efterfglgende udarbejdes der inden for arsprogrammets
rammer periodiserede budgetter for driftsanskaffelser, materielanskaffelser, bygge- og an-
leegsanskaffelser samt it-projekter. | ledelsesinformationssystemet fglges der op pa budget-
tet samt pa udvalgte opgaver og aktiviteter.

25. Rigsrevisionen har i den Igbende arsrevision og pa mgder gennemgaet Forsvarskom-
mandoens tiltag til styrkelse af Forsvarets gkonomistyring og finder disse tilfredsstillende.

Forsvarskommandoens nye omkostningsmodel og forenkling af den interne handel

26. Det fremgik af notat til Statsrevisorerne fra december 2011, at afregningen efter et total-
omkostningsprincip havde vist sig at veere for kompliceret i praksis, ligesom styringsbeho-
vet havde andret sig hen over arene, og at der skulle skabes et bedre grundlag for priorite-
ring af Forsvarets samlede resurseanvendelse pa opgaver og aktiviteter.

27. Forsvarskommandoen har oplyst, at Forsvaret tog en ny omkostningsmodel i brug i 2013,
der sammen med budgetmodellen vil skabe den gnskede sammenhaeng mellem Forsvarets
opgaver, produktionsmal og gkonomi. Endvidere giver omkostningsmodellen mulighed for
at opstille og vurdere forskellige scenarier i forbindelse med Forsvarets samlede prioritering.
| &rsprogrammet for 2014 er de operative kapaciteter udmeldt pr. delopgave og der er fore-
taget en afstemning over til Forsvarets opgaveplan/produktkontoplan. Dermed har Forsvars-
kommandoen sikret sammenhaeng mellem opgaver og gkonomi i forbindelse med bade bud-
gettering, resultatopfelgning og controlling. Forsvarskommandoen har saledes skabt forud-
seaetningen for en kvalificeret omkostningsstyring.



28. Forsvarskommandoen har ogsé implementeret en ny forenklet model for afregning af in-
terne ydelser. Afregningssatserne beregnes saledes nu i forhold til pavirkelige udgifter, fx
Ien, anvendelse af reservedele og indkeb af drivmidler. Tidligere indeholdt de interne afreg-
ningssatser alle omkostninger, fx afskrivninger, hvorved den interne afregning ikke kunne pa-
virkes af de operative myndigheder. Det betad, at de interne afregningssatser ikke var sty-
ringsrelevante for de operative myndigheder, idet de ikke kunne pavirke forbruget i Igbet af
aret.

De resterende ikke-anvendte ydelser og tilhgrende omkostninger bliver registreret ved den
udbydende enhed, fx Forsvarets Materieltjeneste, og synligg@res her som en over- eller un-
derproduktion. Omkostningerne forbundet hermed overferes til hovedopgaverne pa regn-
skabstidspunktet.

29. Den hidtidige beregningsmodel for ydelser fra Forsvarets Koncernfeelles Informatiktjene-
ste blev fastholdt.

30. Rigsrevisionen har i den Igbende revision i 2013 gennemgaet Forsvarets omkostnings-
model og den nye model for afregning af interne ydelser. Endvidere har Rigsrevisionen gen-
nemgaet dokumentationen for forankringen af omkostningsmodellen i Forsvaret, som viser,
at de enkelte veern aktivt har forholdt sig til modellen og medvirket med forslag til justeringer.

31. Det er Rigsrevisionens vurdering, at Forsvarets omkostningsmodel og det forenklede sty-
ringskoncept for afregning af interne ydelser er tilfredsstillende. Rigsrevisionen vil i den Ig-
bende revision falge Forsvarets videre arbejde med omkostningsmodellen og styringskon-
ceptet for afregning af interne ydelser.

lll. Forsvarets brug af DeMars

32. Det fremgik af notat til Statsrevisorerne fra december 2011, at Forsvaret anvendte De-
Mars til budgetstyring og regnskabsaflaeggelse, men ikke anvendte DeMars til totalomkost-
ningsfordeling og fuldt ud til ledelsesinformation. DeMars havde kun i mindre grad medfgart
en styrkelse af gkonomistyringen, som det var forudsat ved anskaffelsen.

Forsvarskommandoens implementering af @konomistyringsstrategien i DeMars

33. Forsvarskommandoen har oplyst, at Forsvaret nu anvender DeMars i forhold til styring
af den logistiske virksomhed, gkonomi, regnskab, personale, organisation, materielanskaf-
felser, etablissementer og informatik, ligesom der via DeMars udtraekkes standardiserede
data til ledelsesinformation for disse omrader. Systemunderstgttelsen i DeMars integrerer
felgende gkonomistyringsmodeller i et samlet ramme- og budgetsystem:

e omkostningsmodellen

e budgetmodellen

o et flerarigt budget- og planleegningsvaerkigj
e Kapacitetsplan Informatik.

Forsvarskommandoen har videre oplyst, at det pa grund af SAP-tekniske fejl endnu ikke er
muligt at overfgre Kapacitetsplan Materiel og Kapacitetsplan Etablissement til budget- og
planlaegningsveerktgjet, men at SAP arbejder med at finde systemfejlen.

Forsvarskommandoen har i forbindelse med hgringen af naerveerende notat oplyst, at der er
fundet en tilfredsstillende lgsning pa den tekniske fejl, og at Kapacitetsplan Materiel og Ka-
pacitetsplan Etablissement nu er idriftsat.

34. Forsvarskommandoen har ogsa oplyst, at Forsvaret ved udgangen af 2013 anvender en
ny standardiseret ledelsesinformation i Forsvaret ved niveau I-, niveau II- og ved flere niveau
[lI-myndigheder. Den nye standardiserede ledelsesinformation baseres péa autoriserede da-
ta fra DeMars og aflgser den hidtidige BAM-ledelsesinformation.



35. Det er Forsvarskommandoens samlede opfattelse, at DeMars i dag anvendes som et in-
tegreret virksomhedsstyringssystem, som giver mulighed for en sammenhaengende styring
med udgangspunkt i ét og samme system.

36. Det er Rigsrevisionens vurdering, at Forsvarskommandoen har styrket gkonomistyringen
med systemunderstgttelse i DeMars af omkostningsmodellen, ledelsesinformationen og det
flerarige budget- og planleegningsveerktej og har forbedret uddannelsen for de relevante che-
fer og medarbejdere i brugen af DeMars. Rigsrevisionen finder dette tilfredsstillende.

Forsvarskommandoens udvikling af DeMars

37. Det fremgik af notat til Statsrevisorerne fra december 2011, at Forsvaret ikke anvendte
DeMars til at fordele totalomkostninger pa slutprodukter og stetteprodukter, og at Forsvaret
i skonomistyringen anvendte andre systemer end DeMars. Endvidere havde Forsvaret ik-
ke sikret, at der var de ngdvendige kompetencer til at udnytte mulighederne og en tilstraekke-
lig uddannelse pa chef- og sagsbehandlerniveau i DeMars.

38. Forsvarskommandoen oplyste i 2011, at Forsvarskommandoen, i takt med at styrings-
grundlaget blev justeret og operationaliseret, ville tage flere dele af DeMars i brug og sikre,
at DeMars i hgjere grad blev baseret pad SAP-standard.

39. Systemunderstattelsen af omkostningsmodellen i DeMars (SAP IP) blev feerdigudviklet
i 2013 og ibrugtaget primo 2014. Forsvarskommandoen har endvidere evalueret, hvilke tek-
niske udestaender og uddannelseskrav der endnu udestar, fgr systemunderstgttelsen af om-
kostningsmodellen i DeMars fuldt ud kan tages i brug i 2014.

40. Rigsrevisionen har faet forelagt dokumentation for systemunderstgttelsen i DeMars af
omkostningsmodellen samt evalueringer af udestaender.

41. Forsvarskommandoen har ligeledes oplyst, at DeMars i perioden 2011-2013 er blevet
udviklet for at sikre, at DeMars understgtter koncernens forretningsprocesser.

42. Rigsrevisionen har faet forelagt Forsvarets udviklingsplan for DeMars, der indeholder en
overgang til SAP-standard og en raekke andre udviklingsprojekter. Rigsrevisionen finder det-
te tilfredsstillende.

IV. Forsvarsministeriets tilsyn med Forsvaret

43. Af notat til Statsrevisorerne fra december 2011 fremgik det, at Statsrevisorerne patalte
at Forsvarsministeriets departement ikke havde udfyldt sin rolle som overordnet ansvarlig
for kvalitetssikring og kontrol med den gkonomiske styring i Forsvaret. Det fremgik videre af
notatet, at Forsvarsministeriets departement ikke i tilstraekkelig grad havde koordineret og
sammentaenkt tilsynet med Forsvarskommandoen.

Forsvarsministeriets departements nye tilsynskoncept

44. Forsvarsministeriet har oplyst, at departementets tilsynskoncept er justeret i 2013, s& ud-
arbejdelsen af arets tilsynsprocedurer sker pa baggrund af en strategisk dreftelse af, hvilke
temaer og omrader der ud fra en vaesentligheds- og risikovurdering bar veere de saerlige fo-
kusomrader for departementets tilsyn. Forsvarsministeriet har endvidere oplyst, at der ud-
arbejdes dokumentation for det udferte tilsyn.

45. Rigsrevisionen har i den Igbende revision undersggt Forsvarsministeriets departements
tilsynskoncept. Det er Rigsrevisionens opfattelse, at departementets nye tilsynsprocedure
har medvirket til at skabe @get gennemsigtighed omkring de planlagte og udferte tilsyns-
handlinger i departementet. Det er endvidere Rigsrevisionens opfattelse, at tilsynsprocedu-
rerne har medvirket til en aget opmaerksomhed pa at sikre tveergdende koordinering og sam-
arbejde i sager, hvor dette er ngdvendigt og relevant. Rigsrevisionen finder dette tilfredsstil-
lende.



Forsvarsministeriets og Forsvarskommandoens arbejde med resultatkontrakten

46. Det fremgar af notat til Statsrevisorerne fra december 2011, at hverken departementet
eller Forsvarskommandoen i tilstraekkelig grad havde fulgt labende op p& malene i resultat-
kontrakten.

47. Forsvarsministeriet oplyste, at departementet og Forsvarskommandoen havde styrket
den ledelsesmaessige involvering i udarbejdelsen af resultatkontrakten pa afdelingschef- og
gkonomidirektarniveau for bedre at adressere de politiske malsaetninger i forsvarsforlig og
Forsvarets operative kerneopgaver samt sammenhangen mellem opgaver og resurser.

Udarbejdelse af resultatkontrakten foregar ved, at departementet udmelder fokusomrader,
som dernaest indgar som grundlag for de indledende og rammeseettende drgftelser forud for
Forsvarskommandoens udarbejdelse af udkast til resultatkontrakt.

48. Rigsrevisionen har i den Igbende arsrevision gennemgaet Forsvarskommandoens re-
sultatkontrakt og dokumentation, som er tilgaet departementet fra Forsvarskommandoen i
forbindelse med udarbejdelse af resultatkontrakten for 2014. Det er Rigsrevisionens opfat-
telse, at departementet labende foretager opfglgning pa mal i resultatkontrakten. Rigsrevi-
sionen finder, dette er tilfredsstillende.

Forsvarsministeriets arbejde med at skabe sammenhaeng mellem opgaver, aktiviteter og re-
surser

49. Af notat til Statsrevisorerne fra december 2011 fremgik det, at Statsrevisorerne bemaer-
kede, at der var sa vaesentlige problemer i Forsvarets gkonomistyring, at det kunne svaek-
ke grundlaget for Folketingets prioriteringer og beslutninger om opgaver, aktiviteter og resur-
ser i Forsvaret.

50. Forsvarsministeriet har oplyst, at departement siden beretningen har udarbejdet et nyt
koncept for ledelsesinformation til departementets ledelse med manedlige opdateringer af
gkonomital og udvidet kvartalsinformation samt en udvidet kvartalsledelsesinformation med
oplysninger om gkonomi, hvor ogsa udvalgte aktiviteter og resultatkrav samt lgnstatistik og
HR-nggletal bliver medtaget. Endvidere fremsender Forsvarskommandoen méanedlige bud-
getopfelgninger til departementet, og der afholdes almindeligvis hver maned mgde mellem
chefen for resurseafdelingen i departementet og Forsvarskommandoens gkonomidirektar
mfl. Hertil kommer, at der udarbejdes grundbudgetnotater, udgiftsopfelgninger og kvartals-
vise materielstatusrapporteringer mv., der alle bidrager til at ege departementets viden om
Forsvarets gkonomi, investeringer og sammenhaenge mellem gkonomi og aktiviteter.

Departementets ledelse har dermed en stgrre indsigt i forudseetninger bag budgetteringen
af de enkelte hovedkonti og et forbedret udgangspunkt for departementets udgiftsopfelgnin-
ger. Forsvarsministeriets udgiftsopfelgning indeholder saledes i dag en langt hgjere grad af
forklaring pa afvigelser mellem udgifter/indteegter og aktiviteter.

51. Forsvarsministeriets arbejde med sammenkaedning af opgaver, aktiviteter og resurser
er endvidere blevet styrket siden 2013, ved at Forsvarskommandoen har videreudviklet sin
manedlige budgetopfelgning, sa der bl.a. medtages udvalgte KPI'ere og foretages en sam-
menstilling af udvikling i gkonomi og aktiviteter p4 udvalgte omrader. Forsvarsministeriet har
indarbejdet dette i sin kvartalsmaessige budgetopfalgning, som har givet ledelsen et bedre
billede af sammenhaengen mellem opgaver, aktiviteter og resurser og som planlaegges ud-
bredt til ministeriets gvrige institutioner. Safremt departementet bliver opmaerksom pa vee-
sentlige, risikofyldte omrader, sker der en separat orientering af ledelsen.

52. Det er Forsvarsministeriets samlede opfattelse, at departementet i samarbejde med For-
svarskommandoen har skabt en bedre sammenhaeng mellem opgaver, aktiviteter og resur-
ser. Samarbejdet planleegges fortsat i forhold til bl.a. en planlagt udmentning af Forsvars-
kommandoens kommende ars gkonomistyringsstrategi.



10

53. Rigsrevisionen har i den Igbende revision gennemgaet Forsvarsministeriets og Forsvars-
kommandoens tiltag i forhold til sammenkaedning af opgaver, aktiviteter og resurser. Det er
Rigsrevisionens opfattelse, at Forsvarskommandoens og departementets sammenkasdning
af opgaver, aktiviteter og resurser er blevet vaesentligt forbedret siden 2012. Rigsrevisionen
finder dette tilfredsstillende.

V. Afslutning

54. Forsvarskommandoen har i perioden 2011-2013 udviklet og implementeret en gkonomi-
styringsstrategi, der har forbedret Forsvarets gkonomistyring pa en raekke omrader. Endvi-
dere har Forsvarskommandoen styrket grundlaget og principperne for Forsvarets gkonomi-
styring og justeret konceptet for mal- og resultatstyringen. Det er dermed muligt for Forsvars-
kommandoen at prioritere omfang af opgaver, aktiviteter og resurser. Forsvarskommando-
en har ligeledes styrket gkonomistyringen ved bedre udnyttelse af mulighederne i DeMars
og udbygget undervisningsforlgbene for chefer og medarbejdere. Forsvarsministeriet har si-
den 2011 forbedret departementets koncept for tilsynet og kontrol med Forsvarets gkonomi-
styring.

55. Rigsrevisionen finder Forsvarskommandoens og Forsvarsministeriets initiativer tilfreds-
stillende og vurderer, at sagen kan afsluttes.

Lone Stram



