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1. Kommissorium




Analyse af organiseringen mellem Forsvarsministeriets
departement og Forsvarskommandoen

Indledning

Som led i udarbejdelsen af regeringens udspil til forhandlingerne om et
kommende forsvarsforlig blev det besluttet at analysere organiseringen
mellem Forsvarsministeriets departement og Forsvarskommandoen.

I den forbindelse blev der i september 2003 nedsat en arbejdsgruppe med
folgende kommissorium:

“Arbejdsgruppen skal udarbejde en fedegorelse, der

1. beskriver opgavefordelingen mellem Forsvarsministeriets departement
og Forsvarskommandoen i dag

2. beskriver organiseringen af tilsvarende funktioner/myndigheder i an-
dre lande

3. identificerer eventuelle omrider, hvor der finder dobbeltarbejde sted i
forholdet mellem Forsvarsministeriets departement og Forsvarskom-
mandoen

4. beskriver mulige @ndringer i Forsvarsministeriets departements og
Forsvarskommandoens opgaver og organisation i den kommende for-
ligsperiode

5. belyser bl.a. politiske, militzre, administrative, organisatoriske, perso-
nalemzssige og kommunikationsmxssige fordele og ulemper ved de
skitserede muligheder

6. ilyset af 4) og 5) afdzekker mulige rationaliseringsgevinster ved zndret
arbejdsdeling og samlokalisering — herunder belyser udgifter forbundet
hermed”

Redegorelsen er struktureret i overensstemmelse med kommissoriets
nummerering, idet afsnittet om eventuelt dobbeltarbejde for lzsevaerdig-
hedens skyld er skrevet ind umiddelbart efter beskrivelsen af den aktuelle
opgavefordeling mellem Forsvarsministeriets departement og Forsvars-
kommandoen.

Indledningsvis gives endvidere en beskrivelse af de overordnede forsvars-
politiske udviklingstrzek, der kan have betydning for organiseringen af
Forsvarsministeriets departement og Forsvarskommandoen, samt nogle af
de generelle overvejelser vedrerende centraladministrationens organise-
ring, arbejdsgruppen har haft in mente | forbindelse med den videre ana-
lyse.




1. Overordnede forsvarspolitiske udviklingstrak

Siden starten af 1990’erne har det danske forsvar veret igennem en om-
stillingsproces for at kunne tackle de nye sikkerhedspolitiske udfordrin-
ger, som opstod med afslutningen ps Den kolde Krig. Der er i denne pe-
riode sket en bevwegelse fra et klassisk territorialforsvar baseret pa mobili-
seringsstyrker mod et forsvar rettet mod deltagelse i internationale opera-
tioner og baseret pa reaktionsstyrker.

Den gradvise afvikling af territorialforsvaret har medfort, at varnepligts-
indtaget er blevet reduceret, og at der har kunnet gennemfores en rekke
rationaliseringer vedrorende forsvarets stottestruktur. Rationaliseringerne
har berort kaserner, flidestationer, flyvestationer, skoler, depoter, vaerk-
steder mv. og har siledes haft betydning for stort set hele forsvarets
driftsorganisation.

Den zndrede sikkerhedspolitiske situation har haft tilsvarende stor betyd-
ning for dansk forsvarspolitik — og ikke mindst for hvad der opfattes som
forsvarspolitik.

Tidligere beted den altdominerende trussel fra Warszawa-pagten, at fakto-
rer sisom geografi, flendens styrke, kampscenarier, alliancepartnere mv.
var relativt stabile og dermed lagde en fast ramme om den operative for-
svarsplanlzgning. V

I dag er det kendetegnende for den forsvarsmassige indsats, at den i vidt
omfang vil finde sted uden for Danmarks grenser, hvor man, under uvan-
te geografiske og klimatiske forhold og i samarbejde med varierende alli-
ancepartnere, vil st over for en diffus trussel fra en mere eller mindre
uidentificeret fjende.

Samtidig stilles der krav til den forsvars- og beredskabsmazssige evne til
hurtigt at kunne imodegi en direkte trussel mod Danmark i form af f.eks.
terrorangreb, og endelig er det en del af forsvarspolitikken at yde en fore-
byggende indsats i kampen mod spredning af masseodelzggelsesvaben.

Alle disse forhold har medvirket til, at den operative forsvarsplanlegning i
dag i langt hojere grad end tidligere indebzrer politiske prioriteringer.
Hvor det tidligere forst og fremmest var sporgsmalet om tildelingen af
ressourcer til forsvaret, der krzvede lobende politisk stillingtagen, er der i
dag et langt videre spektrum af sager, der krzever denne bevigenhed.

Det betyder ikke, at alle forsvarets anliggender i dag er af stor politisk
betydning. Der findes naturligvis fortsat en rekke daglige driftsopgaver,
som ikke krzver konstant politisk bevigenhed. Det betyder imidlertid, at
skellet mellem politiske og ikke-politiske sporgsmil har flyttet sig, og at
det tidligere s& skarpe skel mellem politiske og militzre sporgsmil er ble-
vet bledt op.



Det bredere forsvarspolitiske fokus og det opblodte skel mellem politiske
og militzere sporgsmal har endret vilkirene for forsvarets overste politiske
og overste militzre ledelse. Forst og fremmest i form af oget behov for at
involvere den politiske ledelse i overordnede overvejelser af operativ ka-
rakter og for oget informationsudveksling mellem den politiske og den
militere ledelse.

Andringerne 1 det internationale sikkerhedspolitiske billede har ligeledes
medfort et behov for tzt samspil mellem den politiske og den militzre
ledelse for s4 vidt angir planlegning og strategiske overvejelser, som i dag
foregér i et hurtigere tempo og med flere variable faktorer end forhen.

Alt 1 alt er behovet for lobende politisk-militzer kontakt siledes betydelig
storre 1 dag end under Den kolde Krig.

Samtidig sker der som n=zvnt en generel forskydning i forsvarets struktur i

form af rationaliseringer af kommando- og stettestrukturen for at tilveje-
bringe ogede ressourcer til den operative struktur.

I analysen af organiseringen mellem Forsvarsministeriets departement og
Forsvarskommandoen ber disse zndrede forsvarspolitiske vilkar holdes
for oje. I det omfang den nuvzrende organisering ikke lever op til de
krav, de nye vilkir stiller, ber organiseringen selvsagt zndres. Omvendt
er en sidan konstatering ikke ensbetydende med, at den nuvzrende orga-
nisering har vaeret uhensigtsmassig, men snarere at tiderne har zndret sig.




2. Overordnede overvejelser om centraladministrationens or-
ganisering

Ministeriestrukturen 1 Danmark er beskrevet i Grundloven og ilov nr.
117 af 15. april 1964, Ministeransvarlighedsloven. Ifolge disse udoves de
befojelser, der henhorer under pagzldende ministeromride, alene af mini-
steren.

Ministeren har derfor behov for en organisation, som er lydhor over for
ministerens politiske interesser og behov. I modsat fald giver princippet
om ministeransvar ikke mening. P4 den anden side skal ministeren af-
skzrmes fra konkrete drifts- og rutinesager.

Dette er nodvendigt bade for at sikre, at ministeren ikke drukner i den
store mzngde af enkeltsager, men ogsa fordi effektivitets- og retssikker-
hedshensyn ofte tilsiger et “armslengdeprincip” i forhold til specifikke
dispositioner og afgorelser.

I ethvert ministerium er der siledes behov for at sondre mellem de opga-
ver, som krzver den politiske ledelses lobende bevigenhed, og de opgaver
som ikke gor. Dette vil i praksis altid vere en afvejning.

Der har i tidens lob udspillet sig en debat om, hvilken organisationsform,
der mest hensigtsmeassigt adresserer disse modsatrettede behov.

Overordnet kan der identificeres to klassiske modeller. P4 den ene side er
der ”A-60-modellen”, som tilsiger en skarp opdeling i et departementalt
niveau og et styrelsesniveau. P4 den anden side er der ”enhedsmodellen”,
ifolge hvilken alle centraladministrative opgaver skal samles i et departe-
ment.

I praksis er bide A-60-modellen og enhedsmodellen idealmodeller, som
sjeldent har veret praktiseret i deres rene former i virkelighedens verden.
Som det vil blive vist er udviklingen generelt giet i retning af en mere
differentieret og fleksibel tilgang, hvor der nok kan identificeres nogle
overordnede tendenser, men uden at dette har fort til fremkomsten af en
ny standardmodel.

2.1 A60-modellen

AGO0-modellen blev oprindeligt formuleret af Administrationsudvalget af
1960. Modellen tilsiger, at ethvert ministerium skal have ét — og kun ét —
departement, og at dette departementet skal vare ministerens sekretariat.

Departementet skal siledes kun besk=zftige sig med de sager, som er af
direkte relevans for ministerens funktion som politisk forvaltningschef —
det vil sige:




e Dlanlegning: lovforberedelse og overordnet ressourceprioritering

¢ Koordination af ministeriets interne virksomhed, herunder tilrettelaeg-
gelse af ministeriets organisations- og personalepolitik

e Afgorelse af ankesager og andre principielle enkeltsager

e Ridgivning og sekretariatsbetjening af ministeren

Alle andre sager end disse skal ifolge AGO-modellen henlegges til en eller
flere styrelser under departementet. Styrelserne skal siledes tages sig af
den lobende centraladministrative sagsbehandling og administration, her-
under opgaver som forudsztter teknisk-professionel ekspertise.

Hovedformailet med modellen er at prioritere ledelsesopgaven ved at ind-
skrenke departementets — og dermed ministerens - forvaltningsmassige
opgaver. Ministeren og departementets embedsmend skal koncentrere sig
om politisk relevante opgaver — forstiet som ministeriets generelle og
langsigtede mil og opgaver. Til gengzld foruds=ttes styrelsen at varetage
den lobende administration og drift med en stor grad af selvstendighed.

2.2 A60-modellens svagheder

Som det fremgir, bygger AG0-modellen pi en skarp opdeling mellem pa
den ene side ”politik” og pa den anden side ”administration” og “drift”. I
lobet af 70erne og 80erne blev det klart, at en sidan opdeling ikke altid
lader sig opretholde i praksis. Der kan overordnet peges p4 tre problemer:

Ouwerlap i opgavevaretagelsen.

I praksis organiserede styrelse og departement sig ofte siledes, at de bide
kunne varetage politiske og administrative sporgsmil. I vise tilfelde kunne
man siledes konstatere nzsten ensartede organisationsdiagrammer, hvor
kontorer/afdelinger 1 direktoratet blev mandsopdzxkket af tilsvarende en-
heder 1 departementet. Dette overlap 1 opgavevaretagelsen vedrorte ogsi
hjzlpe- og stettefunktioner, hvor departement og styrelser ofte etablerede
egne enheder for lon- og regnskabsadministration, personale, IT mv.

Autonome styrelser

Hvis A60-modellens fordele i form af aflastning af departement og mini-
ster skal realiseres m4 styrelsen — og dennes chefer — kunne optrzde med
en vis selvstendighed i forhold til interesseorganisationer, mediet mv.

Hertil kommer, at det i praksis er bide vanskeligt og uhensigtsmzssigt at
atholde direktoratet fra at deltage i losningen af de generelle, planleg-
ningsorienterede opgaver, som A60-modellen definerer som departemen-
tale. Begge forhold indebzrer imidlertid, at en styrelse — i kraft af sine
ressourcer og informationer — ofte vil kunne forfelge en egen dagsorden,
hvilket naturligvis kan vare problematisk ud fra et ministersynspunkt.




Enkeltsager kan politiseres

Bide medierne, den politiske opposition, interesseorganisationer eller for
den sags skyld ministeren selv kan p3 ingen tid forvandle en tilsyneladen-
de "ligegyldig rutinesag” til politisk sprengstof. Det er siledes ikke nod-
vendigvis i ministerens interesse at afskrive sig enhver mulighed for at
kunne engagere sig i den type sager, som A60-modellen henlzegger til sty-
relsesniveauet. Den stigende politisering af enkeltsager tilsiger, at der i
hele ministeriet — og ikke kun i departementet - eksisterer en evne til at
teenke politisk”. Desuden er der behov for mekanismer, som sikrer, at
potentielle ”skandalesager” identificeres pa et tidligt tidspunkt og rappor-
teres til departementets ledelse, der herefter kan udove den nedvendige
politiske radgivning eller “damage control” i forhold til ministeren.

I det folgende belyses, hvorledes disse svagheder ved AG0-modellen er
sogt hindteret — bade i form af en helt alternativ model (enhedsmodellen)
og 1 form af modifikationer inden for A60-modellen.

2.3 Enhedsmodellen

Udgangspunktet er her, at eftersom sondringen mellem departementale og
styringsmassige opgaver ikke kan operationaliseres entydigt, er den hen-
sigtsmassige losning at samle samtlige ministerielle opgaver i departemen-
tale enhedsorganisationer — det vil sige, at hele ministeromridet inddeles i
afdelinger, som integrerer alle niveauer og faser i sagsbehandlingen. Disse
afdelinger forudszttes bemandet med bide generalister og specialister.

Ogsi enhedsmodellens fortalere anerkender behovet for at beskytte mini-
steren mod et overveldende sagspres og behovet for en noeje vurdering af
relevante sager pa ministerens politiske pramisser. Modellen lzgger derfor
stor vegt pi etableringen af politiske sekretariatsenheder i departementet.

2.4 Modifikationer inden for A60-modellen
Et mere udbredt svar pa de problemstillinger, som er nzvnt ovenfor, er
forskellige modifikationer inden for A60-modellen.

Fzlles for disse er et onske om at fastholde fordelene ved en arbejdsde-
ling mellem departement og styrelse — herunder udstrakt decentralisering
af opgaver, som ikke fordrer lobende politisk bevigenhed. Samtidig l=g-
ges der stor vegt pa en effektiv vertikal koordination. Hvis ministeransva-
ret skal give mening, mé der vare en relativt tzt styring og samordning af
de forskellige organisationer inden for et ministeromride med departe-
mentet som ubestridt everste instans. Dette krever imidlertid overvejelser
om styringsrelationen mellem departement og styrelse, som ligger ud over,
hvad der oprindeligt 14 1 A60-modellen.

a. Koncernledelse
Koncernledelsen bygger i hoj grad p4 mal- og resultatstyring. Koncernle-
delsen foruds=zttes at formulere de overordnede méilsztninger og rammer,




mens den konkrete faglige og okonomiske disponering foretages decen-
tralt af underliggende enheder. Denne decentralisering forudsztter op-
bygningen af et sammenhzngende informations- og rapporteringssystem
for hele ministeromradet, som igen kan understotte koncernledelsens mal-
fastszttelse, overordnede prioritering og resultatvurdering.

b. Opblodning af sondringen mellem styrelse og departement
Flere ministerier har sogt at opblede sondringen mellem departement og
styrelse - uden dog at etablere en egentlig enhedsorganisation.

F.eks. indebzrer den seneste omstrukturering af Beskaftigelsesministeriet
(2003), at styrelserne trzzkkes tzttere pi departementet. De faglige centre i
det hidtidige departement er siledes blevet overfort til de respektive sty-
relser, og styrelserne skal nu varetage forberedelsen af de fleste minister-
sager. Det ligger ogsd i den nye struktur, at chefer og medarbejdere fra
styrelserne, som ansvarlige for det faglige indhold, deltager i mange af
ministeriets moder med andre ministerier eller organisationer, hvor det
tidligere ville have vaeret departementet, som reprasenterede.

Herudover bestir departementet af en rekke stabsfunktioner, sisom mini-
stersekretariat og politisk sekretariat (et udvidet ledelsessekretariat) samt
et center for de opgaver, som 7kke er styrelsesdekkede (internationale
forhold og arbejdsret).

Decentraliseringen af opgaver fra departement til styrelser er fulgt op med
mere vidtgiende koordineringsmekanismer. Styringskapaciteten i depar-
tementer er sdledes oget med etableringen af et politisk sekretariat, der
fungerer som bindeled mellem styrelserne og ministeren eller departe-
mentschefen.

c. Samling af stottefunktioner

Det er normalt, at den enkelte styrelse og departement har oprettet egne
stottefunktioner. Med henblik p4 at opni en bedre og mere effektiv vare-
tagelse af IT, lonadministration, regnskab, indkeb mv. er der imidlertid en
tendens til, at disse opgaver i stedet samles 1 en af koncernens enheder,
som s varetager opgaverne for hele ministeromridet.

d. Samlokalisering

Fordelene ved samlokalisering af hele eller dele af koncernen kan vedrore
helt konkrete stordriftsfordele og synergigevinster — sisom fzlles telefon-
tjeneste, kantinedrift, reception, billigere rengering etc. Der kan dog ogsi
peges pi mere immaterielle fordele. En felles fysisk lokalisering vil lettere
kunne understotte udviklingen en af felles koncernkultur samt vidende-
ling pé tvaers af koncernens enheder.




e. Resultatkontrakter, virksombedsregnskaber og controlling

Et af grundvilkirene for styring i staten er en vesentlig informations-
asymmetri i forholdet mellem departement og styrelser. For at bryde den-
ne asymmetri — samtidig med at der drages fordel af den specialiserede
viden, som findes i styrelserne — er der i de senere ir udviklet nye instru-
menter, som skal styrke departementets styringskapacitet i forhold til sty-
relserne. Blandt de vasentligste er resultatkontrakter og virksomhedsregn-
skab. Endvidere har mange departementer oprustet for si vidt angir mo-
nitorering af og opfelgning pa styrelsernes malopfyldelse og ressourcefor-
brug gennem etablering af controller-enheder.

2.5 Afrunding: Fra standardmodeller til pragmatisk tilgang

P4 trods af forskellene ministerierne imellem kan mange af anbefalingerne
og overvejelserne i A60-udvalgets betznkninger genfindes i dag. I hoved-
parten af de ministerier, hvor det er relevant, er driftsopgaverne henlagt
til styrelser, mens departementerne er ansvarlige for ministerbetj eningen.

Der er imidlertid ogsa markante afvigelser fra den oprindelige AG0-model.
Udviklingen er giet mod en udlzgning af storre kompetence og ansvar til
styrelserne, og forst og fremmest er inddragelsen af styrelserne blevet
styrket betydeligt. Den oprindelige opdeling i fagspecifikke opgaver og
politiske opgaver har vist sig ikke at vere beredygtig — bl.a. fordi enkelt-
sager ofte bliver politiserede. Dette har pa den ene side indebiret en sta-
dig storre inddragelse af styrelserne i politikforberedelse og ministerbetje-
ning, og p4 den anden side har departementet styrket koordineringen ek-
sempelvis gennem etablering af koncernledelser og controller-funktioner.

En anden markant udvikling er en voksende erkendelse af, at en stan-
dardmodel for hele centraladministrationen ikke er realistisk. Det er nod-
vendigt at anlegge en pragmatisk og fleksibel tilgang, hvor der p4 hvert
enkelt ministeromride tages hensyn til opgavernes karakter og de politiske
vilkdr, hvorunder de loses.

Disse overvejelser vedrorende styrker og svagheder ved forskellige model-
ler samt ikke mindst behovet for en pragmatisk tilgang, som er tilpasset
det enkelte ministeromrade, har veret en del af grundlaget for arbejds-
gruppens overvejelser vedrorende organiseringen mellem Forsvarsmini-
steriets departement og Forsvarskommandoen.




3. Beskrivelse af ansvars- og opgavefordelingen mellem For-
svarsministeriets departement og Forsvarskommandoen i dag
Som nevat indeberer ministeransvarligchedsloven, at de befojelser, der
horer under pigzldende ministeromrade, alene udoves af ministeren.
Principielt er Forsvarsministeren siledes ansvarlig for hele opgavevareta-
gelsen under Forsvarsministeriets ressort. I praksis er kompetencen ved-
rorende en stor del af opgaverne delegeret til Forsvarsministeriets under-
liggende myndigheder, herunder Forsvarskommandoen. Den nzrmere
kompetence- og opgavefordeling er fastlagt i lov om forsvarets formail,
opgaver og organisation samt diverse kundgorelser.

Departementets overordnede opgave er at stotte forsvarsministeren i
dennes varetagelse af sit ministeransvar og 1 gennemforelsen af regerin-
gens politik, siledes at den afspejles i ministeriets oplaeg til politiske be-
slutninger mv. Forsvarskommandoens overordnede opgave er at stotte
forsvarschefen i at udeve militzer kommando over forsvaret og1 at yde
forsvarsministeren militerfaglig ridgivning. Opgavefordelingen indebzrer
et vist overlap i1 sagsbehandlingen, idet Forsvarskommandoens input vi-
derebehandles i departementet bl.a. for at tilfore den politiske dimension.

Skillelinien mellem departementets og Forsvarskommandoens opgaver
afspejler siledes et onske om at skelne skarpt mellem politiske og militer-
faglige sporgsmal. Opgavefordelingen svarer siledes i vid udstrekning til
en klassisk A-60 model. Forsvarschefen har dog har en mere selvstendig
rolle end en traditionel styrelseschef.

Nedenfor er den principielle udmentning af opgave- og ansvarsfordelin-
gen mellem Forsvarsministeriets departement og Forsvarskommandoen
beskrevet. Beskrivelsen er opsummeret i boks 3.1 (som ikke er udtom-
mende). I forbindelse med analysen er der udarbejdet en interviewbaseret
organisationsanalyse ved @konomistyrelsen. Denne organisationsanalyse
har peget pd mere uformelle trzk ved arbejdsdelingen og beskrevet, hvil-
ken betydning organisationsprincipperne har for opgavevaretagelsen.

3.1 Forsvarsplanlegning

Pi planlegningsomridet er der i princippet en skarp adskillelse mellem
departementet og Forsvarskommandoen. Departementet varetager politi-
ske aspekter og politisk koordination, mens Forsvarskommandoen vareta-
ger de samme opgaver pi det militere niveau.

Departementet udarbejder pa baggrund af oplag fra Forsvarskommando-
en opleg til politiske aftaler om forsvaret, politiske beslutninger vedro-
rende forsvarsplanlegningen samt politiske direktiver til underlagte myn-
digheder. Forsvarskommandoen bidrager til forsvarsplanlegning i form af
militer ridgivning af departementet. I den forbindelse tilvejebringer og
koordinerer Forsvarskommandoen det internationale militzre informati-
onsgrundlag for den nationale forsvarsplanlegning.




Boks 3.1. Overordnet ansvars- og opgavefordeling

S - Departementet et Forsvarskommandoen - -
Planlzgnings- |e  Politisk bearbejdning af den ¢ Militerfaglig planlegning
opgaver militzre planlegning e  Opleg om langsigtet udvik-
e Oplag il forsvarsforlig ling og tilpasning af forsva-
* rets struktur til politisk be-
slatning
Sikl.{?rheds— o  Policy vedrorende sikkerheds- e Militzerfaglige input til fast-
}?Ohflk og og forsvarspolitik leggelse af dansk policy
mternanpnalt e Deltagelse i NATO-fora e Samarbejdet i NATO’s mili-
samarbejde I ) Komité
® Mlonitering af kriseomrader terkomite
Deltage!se 1 o Forberedelse af beslutnings- e DMiliterstrategiske rid og
intern;}tlonale grundlag indstillinger
operationer e Radgivning om mandat, styr- e  Overordnet militer planlzg-
kernes anvendelse mv. ning og erfaringsindhentning
Materielom- e Internationalt materielsamar- e Internationalt materielsam-
ridet bejde pé politisk niveau arbejde pi militert niveaun
¢ Politisk behandling af storre o  Forsvarets kobs- og salgs-
materielprojekter, herunder virksomhed, herunder for-
udarbejdelse af akestykker slag til udarbejdelse af akt-
stvkker
Bygge- og ® Ansvar for bygge- og anlegsar- |e Udmontning af ansvaret for
anlegsvirk- bejder, herunder udarbejdelse af bygge- og anlegsarbejder,
somhed aktstykker herunder forslag til udarbej-
¢  Overordnet miljostrategi delse af aktstykker
e Etablissementsforvaltning,
herunder byggevedligehold,
boliger og kvarterer
Pers<?nale- ¢ Udvikling af koncernens perso- |e  Udvikling af politik og stra-
politik og - nalestrategi tegier inden for Forsvars-
forvaltning e  Udnzvnelser af hojere officerer kommandoens omrade
samt anszttelse 1 civile chefstil- |e Indstillinger om udnzvnelser
linger af chefer
e Overenskomster og rammeafta- [e®  Lokale aftaler om lon- og
ler, herunder vedr. NYLON - anszttelsesvilkir samt delta-
gelse i departementets lon-
forhandlinger mhp. militer-
faglige vurderinger
Okonomisty- |e Finanslovsarbejde e Udmelding af rammer til
nng e Bevillingsopfolgning forsvarets myndigheder
e  Tilsyn og styring e  Finansiel styring
e  Udbudspolitik mv. © Intemne styringsprincipper
for DeMap/DeMars
IT e Koncernens IT-strategi e Udmentning af IT-strategi
e  Departementets IT-drift e  Udviklingen af koncernens
IT-driftsstruktur
e  Deltagelse i internationale
moeder
e  Projektansvarlig for DeMars
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3.2 Sikkerhedspolitik og internationalt samarbejde, herunder
NATO, EU, FN mv.

I relation til sikkerheds- og forsvarspolitik medvirker departementet til
fastlzeggelsen af Danmarks sikkerheds- og forsvarspolitiske prioritering,
herunder bek@mpelse af international terrorisme. Forsvarskommandoen
bidrager med militzrfaglige input til fastleggelsen af dansk politik.

Departementet fastlegger dansk policy i NATO-fora for s vidt angar
forsvarspolitiske sporgsmail, mens Forsvarskommandoen varetager samar-
bejdet pa det militzre niveau i NATO (Militzrkomiteen) og EU.

Departementet bidrager endvidere til Udenrigsministeriets politik vedr.
sikkerhedspolitiske sporgsmail. I forbindelse hermed fastlegges dansk po-
licy for Forsvarskommandoens virke i EU.

3.3 Deltagelse i Internationale Operationer

Departementet bidrager i samarbejde med relevante dele af den ovrige
centraladministration til forberedelse af regeringens beslutningsforslag og
bidrager med ridgivning om mandat, styrkernes anvendelse mv. I tilknyt-
ning hertil ridgiver departementet i et vist omfang underlagte myndighe-
der om de folkeretlige aspekter af vabnede konflikter.

Forsvarskommandoen udarbejder rad og indstillinger til departementet
om danske styrkebidrag til internationale operationer. Forsvarskomman-
doen er i den forbindelse ansvarlig for den overordnede militzre planleg-
ning, drift, monitering og erfaringsindhentning.

Under selve indsatsen folger departementet operationerne ved hjzlp af
rapporter fra internationale organisationer, Forsvarskommandoen og For-
svarets Efterretningstjeneste. P4 baggrund heraf holdes regeringen og
Folketinget orienteret om indsatsen.

3.4 Materielanskaffelser, materielforvaltning mv.

P4 materielomradet deltager departementet i internationalt samarbejde om
materiel og logistikomridet p4 det politiske niveau, mens Forsvarskom-
mandoen deltager i det militere samarbejde.

Departementet forbereder desuden den politiske behandling af sterre ma-
terielanskaffelser til forsvaret og ministeriets andre myndigheder, herun-
der udarbejdelse af aktstykker til forelzeggelse i Finansudvalget. Aktstyk-
kerne udarbejdes indledningsvis i Forsvarskommandoen, hvorefter depat-
tementet bearbejder dem og forelegger dem for Finansudvalget.

Forsvarskommandoen forestir udvikling, anskaffelse, drift, vedligeholdel-
se og udfasning af materiel til de tre vaern.
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3.5 Bygge- og anlegsvirksomhed.
Departementet har ansvaret for forvaltningen af ministeriets arealer og
ejendomme og godkender og vurderer nye anlzgsprojekter

Forsvarskommandoen har ansvaret for bygge- og anlegsvirksomhed inden
for Forsvarskommandoens ressort. Departementet sikrer i den forbindel-
se den fornodne bevillingsmassige hjemmel gennem aktstykke eller god-
kendelse af bevilling. Forslaget til aktstykke udarbejdes i Forsvarskom-
mandoen pi baggrund af Forsvarets Bygningstjenestes bidrag, hvorefter
departementet sikrer, at form og indhold er i overensstemmelse med
overordnede hensyn og politikker og forelegger dem for Finansudvalget.

Forsvarskommandoen forestir desuden forsvarets etablissementsforvalt-
ning, herunder bygningsvedligehold, miljo- og naturbeskyttelsesmessige
forhold og forsvarets generelle drift og anvendelse af etablissementer.

3.6 Personalepolitik og forvaltning.

Overordnet bestir departementets personalerelaterede opgaver i at styre
myndighedernes personalepolitikker gennem udvikling af koncernens per-
sonalestrategi. Endvidere forestir departementet opgaver vedrorende per-
sonelforvaltning, overenskomster samt klageafgorelser.

Forsvarskommandoen loser de tilsvarende opgaver vedrerende lon- og
anszttelsesvilkar, styring af lonudvikling, styring af personelstrukturen
samt personale- og uddannelsespolitik inden for Forsvarskommandoens
myndighedsomride.

Opgaverne vedr. personelplanlzgning og -forvaltning gzlder eksempelvis
udnzvnelser 1 chefgruppen, hvor Forsvarskommandoen indstiller, mens
departementet udnzvner efter en supplerende vurdering af de indstillede.

P4 overenskomstomradet forhandler og indgir departementet overens-
komstaftaler — primeart pi det militere omride. Forsvarskommandoen kan
pa szrlige omrider indgi aftaler til supplement for departementets aftaler.

3.7 Okonomistyring mv.

Departementet udarbejder bidrag til finansloven pi baggrund af Finans-
ministeriets rammeudmelding. Departementet vurderer rammerne og fo-
retager eventuelt omprioriteringer, hvorefter der indkaldes budgetbidrag
fra underlagte myndigheder. Forsvarskommandoen er ansvarlig for at om-
sztte finanslovsbevillingerne til rammer, der udmeldes til underliggende
myndigheder.

P4 revisionsomridet er departementet ansvarlig for behandlingen af de
irlige bevillingskontroller, der indeholder de regnskabsmessige forklarin-
ger for ministeromradet, samt behandlingen af Statsrevisorernes og Rigs-
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revisionens beretninger. Endelig er det departementets ansvar, at de un-
derliggende myndigheders drsrapporter giver et samlet, dakkende og pali-
deligt billede af den pigzldende myndigheds okonomi og faglige resulta-
ter.

Forsvarskommandoen loser en rzkke udviklingsopgaver i forbindelse med
okonomistyringen. Det drejer sig blandt andet om udviklingen af de in-
terne styringsprincipper og omkostningsbaseret regnskab.

381T

P4 IT-omridet samler departementets opgaver sig om styring af den kon-
cernfzlles IT-strategi og om sikring af effektiv IT-anvendelse. Opgaverne
1 denne sammenhang omfatter primzrt iverkszttelse af initiativer og pro-
jekter samt styring heraf med henblik p4 effektiv anvendelse af IT under
hele ministeromradet.

Forsvarskommandoen er af departementet tildelt bemyndigelse og ansvar
for gennemforelsen af IT-virksomheden samt for lesningen af palagte
koncernfelles opgaver. Forsvarskommandoen stir i den forbindelse for
udviklingen, planlegningen, implementeringen og tilpasningen af mini-
steromradets fzlles IT-driftsstruktur, herunder koncernens fzlles IT-
infrastruktur, standardisering af udstyr og programmel samt koncernfzlles
indkebs- og licensaftaler.

Forsvarskommandoen har endvidere ansvaret for implementeringen af
DeMars. I den forbindelse varetager Forsvarskommandoen den lobende
koordination i relation til drift og vedligeholdelse af DeMars, herunder
service- og samarbejdsaftaler.

3.9 Karakteristik af den nuvarende organisation

Som det fremgir af ovenstiende gennemgang, er principperne for relatio-
nerne mellem Forsvarsministeriets departement og Forsvarskommandoen
et klassisk hierarkisk ministerium/styrelsesforhold. Der er dog tale om en
vid delegering af kompetence, opgaver og ressoutcer fra departementet til
Forsvarskommandoen.

Baggrunden for opdelingen har veret ensket om en klar ansvars- og op- -
gavefordeling mellem Forsvarsministeriets departements politiske rolle og
Forsvarskommandoens militerstrategiske rolle.

Otrganiseringen blev i sin tid valgt for at holde ministeren afskzrmet fra
sager af driftsmassig karakter, men samtidig sikre en departemental kon-
trol med ministeromridets ressourceanvendelse. Helt 1 trid med en klas-
sisk A-60 model har Forsvarskommandoen siledes haft en betydelig grad
af selvstzndighed i forsvarets lobende drift, mens departementet har sik-
ret, at alle sager, der kunne have politisk indhold, blev tilfart politisk
sagsbehandling 1 departementet.
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I organiseringen er der indbygget et element af supplerende sagsbehand-
ling, idet Forsvarskommandoens sagsbehandling i departementet tilfores
en politisk vinkling og/eller kvalitetstjekkes.

Dette er nodvendigt pa omrider, hvor Forsvarskommandoen besidder
den nedvendige militerfaglige indsigt, men mangler den politiske; p4 om-
rader, hvor der skal koordineres i forhold til andre ministerier eller for-
ligskredsen; og pa omrader med ekstraordinzr mediebevigenhed — fx. i
forbindelse med internationale operationer.

Som A60-modellen ofte er kritiseret for, er der dog ogsa situationer, hvor
strukturen 1 sig selv medforer overlap i opgavevaretagelsen pid omrider,
hvor det ikke er strengt nedvendigt set fra ministerens synspunkt.

Der kan siledes ses en tendens til, at der ogsa pa driftsomrader, som ma-
terielindkeb, anleg og personelforvaltning sker en indledende
sagsbehandling 1 Forsvarskommandoen, hvorefter der sker en supplerende
sagsbehandling og kvalitetssikring i departementet.

Her kunne man forestille sig, at nogle af sagerne ved et endret fokus
kunne behandles til ende i Forsvarskommandoen, men strukturen er op-
bygget siledes, at sagerne — uanset indhold — gives en militzerfaglig vink-
ling i Forsvarskommandoen, hvorefter de gives en politisk/civil vinkling i
departementet. I sidanne sager bliver det siledes strukturen, der bestem-
mer opgavevaretagelsen og ikke omvendt.

Det gzlder 1 ovrigt generelt, at der ved kvalitetssikringsprocesser typisk er
potentiale for effektiviseringer. Der kan siledes vzre tilfzlde, hvor en
zndring af processen og/eller organiseringen — uden at forringe verdien i
det endelige produkt — kan sikre en bedre ressourceudnyttelse.

Samtidig har det vist sig, at grensen mellem de to roller — den politiske og
den militerfaglige — 1 praksis er mere klar inden for nogle omrader end
andre. I konkrete opgaver, fx omkring udsendelse af personel i internati-
onal tjeneste, bidrag til finanslovsforslag mv., er rollefordelingen klarest,
idet Forsvarskommandoens militerfaglige ridgivning i departementet til-
fores politiske aspekter.

I en rzkke sager, herunder specielt sager omkring formulering af dansk
holdning og policy, er grensefladerne mere flydende. Endelig er der en
rekke storre driftsomrider, sisom IT, materiel, bygninger og personel,
hvor departementets rolle som nzvnt bl.a. bestér i kontrol og overszttelse
af militzer terminologi.
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Den pd nogle omrider flydende grense mellem departementets politiske
og Forsvarskommandoens militzrfaglige rolle skal ses i sammenhzng med
de =ndrede vilkir for danske forsvarspolitik, som omtalt i kapitel 1.

Det nye sikkerhedspolitiske billede har siledes =ndret ministerens politi-
ske interesser og behov inden for visse omrader og stiller derfor sporgs-
milstegn ved den eksisterende opdeling baseret pa princippet om klar
adskillelse mellem militzrfaglighed og politik.

En eventuel ny organisering af forsvarets overste politiske og militzre
ledelse mi tage udgangspunkt i ministerens generelle behov som folge af
ministeransvarlighedsloven og for de specifikke behov, som forsvarets
szrlige forhold medforer.

Ved at fokusere strengt pa disse behov er det endvidere sandsynligt, at
man samtidig vil kunne rationalisere forsvarets everste politiske og mili-
tzre ledelse, idet omfanget af supplerende sagsbehandling ber begrznses
til de omrader, hvor det er af afgorende betydning for ministeren, at de-
partementet selvstzndigt behandler en sag.

En del af ovennavate karakteristika, szrlig dem der vedrerer den =ndrede
sikkerhedspolitiske situation, er dog ogsa gzldende i Danmarks nermeste
nabolande.

Inden analysen drejer ind pa en beskrivelse af mulige modeller for en
xndret organisering af det danske forsvars everste militzre og politiske
ledelse, afdzkkes derfor i det folgende visse udviklingstendenser, der kan
spores 1 henholdsvis Norge, Sverige, Tyskland, Holland og Storbritannien.

15




4. Internationale erfaringer

Det danske forsvars opbygning er et resultat af mange 4rs tilpasninger til
szrlige nationale forhold af politisk, administrativ, militzr og naturligyis
geografisk art. Det samme gor sig gzeldende for andre landes forsvar.

Det er derfor ikke muligt direkte at sammenligne det danske forsvars op-
bygning med andre landes, og det er heller ikke lige til at sammenligne
forsvarets overste politiske og militzere ledelse 1 Danmark med den tilsva-
rende overste ledelse i fx Norge, Holland eller Tyskland.

Nedenstiende overordnede gennemgang af forsvarets overste politiske og
militzre ledelse i en rzkke af Danmarks nabolande skal derfor alene op-
fattes som en inspiration, idet det fra et helt overordnet perspektiv kan
vere muligt at identificere visse udviklingstrzk og tendenser, som synes at
vere geldende i flere lande.

I nzerverende afsnit beskrives organiseringen mellem forsvarets overste
politiske ledelse og den overste militzre ledelse i Norge, Sverige, Tysk-
land, Holland og Storbritannien.

Alle landene undtagen Storbritannien har valgt at reformere Forsvarsmi-
nisteriets, herunder forsvarets, overste ledelse for nylig, blandt andet med
henvisning til et enske om at tilpasse sig en ny sikkerhedspolitisk situation
og med henblik pi effektiviseringer i de administrative lag.

I kapitlet gennemgis de enkelte landes ledelsesstruktur, hvorefter der i
kapitlets sammenfatning uddrages de erfaringer, der vurderes mest rele-
vante 1 denne sammenhzng.

4.1 Norge

Det norske Storting besluttede 1 juni 2002 at reformere det norske for-

svars overste politiske og militzre ledelse. Baggrunden herfor var, at le-
delsesstrukturen blev vurderet som verende for tung 1 toppen og ikke i
tilstrekkelig grad rettet ind mod strategisk virksomhed s som langtids-
planlzgning, krisehindtering og internationalt samarbejde’.

Derfor anbefalede regeringen at samle den strategiske ledelse af forsvaret
1 én organisation. Det var milet at samle kompetencemiljoerne, mindske
overlappende arbejde og bane vejen for effektive beslutningsprocesser og
formidling af politiske signaler ned i den militzre organisation.

Den nye struktur indeholder bide en fysisk og en organisatorisk samling
af forsvarets politiske og militzre ledelse. I forbindelse med samlingen
blev der opfert en ny bygning i tilknytning til en allerede eksisterende.
Forsvarschefen og Forsvarets Overkommandos hidtidige strategiske funk-

' Stortingsproposision nr. 45 (2000-2001). Omleggingen av Forsvaret i perioden 2002-2005,
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tioner blev saledes integreret i Forsvarsdepartementet, mens Forsvarets
Overkommando blev nedlagt. De ikke-strategiske funktioner i Forsvarets
Overkommando, som ikke er blevet overflodige, flyttes til andre dele af
forsvarets organisation.

Forsvarschefen har i den nye organisation fiet en dobbeltrolle. Dels fun-
gerer han som forsvarsministerens overste militzere radgiver, og dels fun-
gerer han som chef for forsvaret som etat. I den forste rolle er han en
integreret del af departementets organisation. I den anden rolle fungerer
han vathzngig af departementet som organisation. Forsvarsstaben leverer
fortsat militerfaglig radgivning til forsvarschefen.

Forsvarschefens integration i departementet har ikke =ndret ved Depat-
tementschefens funktion. Han er saledes fortsat departementets hojeste
embedsmand og ministerens overste politiske ridgiver. Som stedfortreder
for forsvarschefen er der til varetagelse af de daglige militzere opgaver
udpeget en generallojtnant/viceadmiral i en funktion som assisterende
departementschef.

Det integrerede departement har ca. 300 medarbejdere. Hertil kommer
184 medarbejder i Forsvarsstaben. Norges integrerede forsvarsledelse er
dermed af nogenlunde samme storrelse som departementet og Forsvars-
kommandoen i Danmark til sammen. I forhold til situationen for ledelses-
reformen er der tale om en reduktion pa ca. 40 pct. fra ca. 800.

Sammenfattende kan man sige, at Nozrges nye struktur er organiseret efter
et princip om at samle s mange strategiske opgaver som muligt omkring
ministeren — uanset om de traditionelt har veret lost i militert regi eller
ej.

I forhold til den danske model er der tale om en centralisering af strategi-
ske opgaver p4 politisk niveau pé baggrund af et onske om en styrkelse af
ministerens styring af forsvaret. Samtidig er der tale om en styrkelse af
departementets militerfaglige kapacitet og parallelt hermed et oget krav til
den militzre ledelse om at tenke politisk. Ledelsesreformen blev som
nzvnt sesat i august 2003, og der er derfor endnu ikke udledt konkrete
erfaringer med den integrerede ledelse.

4.2 Sverige

Sverige adskiller sig fra Danmark og Norge ved ikke at vere medlem af
NATO. Sverige var derfor ikke pi samme made direkte part 1 Den kolde
Krig. Det betod imidlertid ikke, at Sveriges sikkerhedspolitiske situation
forblev upévirket af sammenbruddet i @st. Tvartimod. Sverige havde pi
grund af den geografiske placering og den erklerede neutralitet i flere
henseender varet endnu mere last end Danmark og Notge, og det for-
svarspolitiske riderum var tilsvarende begrenset.
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Det svenske forsvar har pa den baggrund gennemgiet en omstillingspro-
ces parallelt med det danske og norske forsvar, si ogsd svensk forsvar nu
har mere fokus pi internationale operationer og multinationalt samarbej-
de. Sveriges deltagelse i internationale operationer er dog fortsat mindre
end NATO-landenes.

Omstillingerne har ikke berort den overste politiske og militzre ledelse.

Det overvejes dog at lade forsvarschefen og militzrets strategiske ledelse
integrere 1 departementet for at opni storst mulig synergi mellem det poli-
tiske og det militzrstrategiske niveau.

Den nuvzrende svenske model minder om den danske, ved at der er en
klar adskillelse mellem forsvarets politiske ledelse og den militzre ledelse,
og ved at der mellem de dertil knyttede myndigheder er sogt en klar ad-
skillelse, som gir mellem politiske og militzerfaglige spergsmail.

Det svenske forsvars politiske ledelse er samlet i Férsvarsdepartementet,
mens den militzre ledelse er centreret omkring forsvarschefen 1 Hégkvar-
teret. Den politiske og den militzre ledelse af forsvaret er siledes bade
organisatorisk og fysisk adskilt.

Den overste militzre ledelse er delt siledes, at ”Strategiledning” er samlet
1 Hogkvarterets centrale stab i Stockholm, mens ”Operativ indsatsled-
ning” er placeret i Uppsala. Der er siledes pa militzrt ledelsesniveau taget
et skridt i retning af en styrkelse af forsvarets strategiske ledelse.

4.3 Tyskland

Tyskland var som bekendt delt i @st- og Vesttyskland indtil 3. oktober
1990. Andringerne i Tysklands sikkerhedspolitiske omgivelser var derfor
af en helt anden karakter end i de ovrige lande i sammenligningen. Tilmed
var der indtil 1995 indskrevet et forbud mod at stille styrker til internatio-
nale operationer.

Imidlertid er der siden 2000 lebende foretaget en transformation af det
tyske forsvar og dets ledelse pa baggrund af den =ndrede sikkerhedspoli-
tiske situation og det internationale engagement.

Det tyske Forsvarsministerium er delt geografisk mellem Berlin og Bonn.
Eftersom ministeren sidder i Berlin er det ogsa her de mere politiske
funktioner er samlet. I Berlin-afdelingen indgir siledes en planlegnings-
stab, en informationsstab samt ledelsesstabe for ministeren, to politisk
valgte statssekretzrer og en statssekretzrer fra embedsmandskorpset. I
Bonn er de mere driftsorienterede opgaver og en statssekreter fra em-
bedsmandskorpset samlet.

Forsvarschefen og hans nzrmeste stab er integreret 1 forsvarsministeriets
departements afdeling i Berlin. Den militere ledelse af det tyske forsvar er
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mindre stringent end den danske. Dette er i vid udstrekning tilsigtet, da
man af historiske grunde har villet undga en organisation som en klassisk
generalstab. Den tyske forsvarschef har derfor ikke de samme entydige
befojelser som den danske.

En sammenligning med danske forhold er yderst vanskelig, men for si
vidt angir den samlede overste ledelse — dvs. bide politisk og militzert — er
det til en vis grad muligt at parallelisere opgaverne i Forsvarsministeriets
afdeling i1 Berlin med det danske Forsvarsministeriums departement og
opgaverne i afdelingen i Bonn med Forsvarskommandoen.

Opdelingen mellem Berlin og Bonn er imidlertid ikke foretaget pa bag-
grund af en skelnen mellem politiske og militzere sporgsmal, men udfra en
skelnen mellem politik og planlegningsopgaver over for driftsopgaver.

Pi begge niveauer indgir civil og militer ekspertise i lige mal, hvor der i
Danmark er en overvagt af civil ekspertise i departementet og af militzr
ekspertise 1 Forsvarskommandoen.

Sammenlignet med Danmark er der siledes i princippet samlet flere af de
strategiske, militzre planlegningsopgaver omkring ministeren.

4.4 Holland
Hollands forsvar har siden starten af halvfemserne gennemgiet en mar-
kant restrukturering i lighed med den danske.

Debatten har 1 overvejende grad varet koncentreret om overordnede te-
maer som overgangen til professionelt forsvar og muligheden for storre

varnsfzlles samarbejde. Dette har dog helt naturligt haft en afledt effekt
pé opbygningen af forsvarets overste ledelse — bide den militzre og den
politiske.

Andringerne i den hollandske ledelsesstruktur har veret begrundet med
bla. ensket om en styrket politisk tilgang til forsvaret, et centralt leder-
skab af fredsstottende operationer og en styrket kontrol med forsvaret.

Chefen for forsvarsstaben, som er at sammenligne med forsvarschefen, er
organisatorisk og fysisk placeret i Forsvarsministeriets departement sam-
men med sin stab. Staben varetager vernsfzlles planlegning og indszttel-
se 1 operationer. Den overste militzre ledelse er siledes integreret i den
politiske ledelse.

Med reformerne af den overste politiske og militere ledelse af det hol-
landske forsvar er der sket en samling af strategiske og planlzgningsmeas-
sige opgaver 1 departementet.
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I sammenligning med Danmark er der siledes tale om en mere direkte
organisatorisk forbindelse mellem det militzere og det politiske niveau.
Der er dog ikke i samme grad som i Norge sket en egentlig opbledning af
skellet mellem de to niveauer, idet chefen for forsvarsstaben ikke pa
samme made er palagt en egentlig dobbeltrolle.

I forhold til Danmark er der desuden tale om et szrdeles stort ministeri-
um med ca. 1.600 ansatte.

4.5 Storbritannien

Storbritannien adskiller sig fra de ovrige lande i sammenligningen ved
allerede for afslutningen pa Den kolde Krig at have veret en hyppig del-
tager 1 internationale operationer — multi- sivel som unilaterale. Omstil-
lingerne 1 det britiske forsvar i halvfemserne har derfor ikke varet ner sa
omfattende som 1 Danmark, Norge, Sverige, Holland og Tyskland. Det
gzlder ogsé for den everste politiske og militzere ledelsesstruktur.

Allerede ved etableringen af det britiske forsvarsministerium i 1964 blev
der foretaget en sammenlzgning af den politiske og den militere ledelse
af forsvaret. Den overste politiske ledelse bestar af forsvarsministeren
foruden tre underordnede ministre, der ogsé alle er politisk udpegede.
Ministrene har to primazre ridgivere — en civil departementschef og en
militer forsvarschef.

Sidstnzvnte er ministerens overste militerfaglige ridgiver, men har der-
udover direkte adgang til premierministeren. Dette gzlder 1 ovrigt ogsa

for de tre vernschefer, som er fysisk og organisatorisk integreret i For-

svarsministeriet.

Pi det specifikke organisatoriske niveau er det nzsten umuligt at sammen-
ligne det enorme britiske forsvarsministerium med danske forhold. Over-
ordnet er der dog tale om en struktur, som er 1 overensstemmelse med de
tendenser mod en storre kontakt mellem det politiske og det militzre ni-
veau, som kan spores 1 de ovrige lande 1 sammenligningen.

Forskellen er blot, at det britiske forsvar ogsi under Den kolde Krig forte
en aktivistisk forsvarspolitik og det 1 en grad, som klart overgar niveauet
for deltagelse 1 internationale operationer 1 Danmark og de andre lande 1
sammenligningen.

4.6 Sammenfatning

Som det fremgir af gennemgangen er det vanskeligt at sammenligne orga-
niseringen af forsvarets overste politiske og militzre ledelse pa tvers af
landene. P4 det overordnede plan — vurderet udfra de formelle organisa-
toriske hensigter — kan der dog spores visse sammenlignelige tendenser.




Disse peger i retning af, at man i takt med, at forsvarspolitikken bliver
mere aktivistisk velger en ledelsesstruktur med formel organisatorisk for-
bindelse mellem den overste politiske ledelse og den overste militzre le-
delse.

I Norge, Holland og Tyskland har man siledes blandt andet med et onske
om at styrke koordineringen mellem den politiske og den militere ledelse
valgt at integrere forsvarschefen og hans stab i departementet. Samtidig
har man valgt at flytte forsvarets strategiske funktioner ind i departemen-
tet.

I Storbritannien har man ikke foretaget en ledelsesreform, men her var
den politiske og militzre ledelse af forsvaret samlet allerede for Den kolde

Krigs opher.

Modsat er der i Sverige stadig en svagere formel kontakt mellem forsva-
rets overste politiske og militere ledelse.

Dette stotter tendensen i retning af, at jo mere aktiv forsvarspolitik et
land ferer, jo tzttere er den formelle organisatoriske forbindelse mellem
forsvarets politiske og militere ledelse.

Erfaringerne fra de behandlede lande er sogt systematiseret i tabel 4.1.
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5. Mulige modeller for den fremtidige organisering mellem For-
svarsministeriets departement og Forsvarskommandoen

De =ndrede sikkerhedspolitiske forhold og deraf folgende uklarheder i
skellet mellem politiske og militerfaglige sporgsmal i det nuverende orga-
nisationsprincip peger pi, at det er muligt at styrke forsvarets overste poli-
tiske og militzere ledelse ved at =ndre organiseringen mellem Forsvarsmi-
nisteriets departement og Forsvarskommandoen.

Endvidere tyder internationale erfaringer p4, at man i andre lande har
valgt at knytte de to ledelsesstrenge tattere sammen i takt med, at for-
svarspolitikken er blevet mere aktiv.

En =ndret organisering af det danske forsvars overste politiske og milite-
re ledelse kan hente inspiration i eksemplerne fra vores nabolande, men
mi dog ferst og fremmest tage udgangspunkt 1 danske forhold og baseres
pa en model, der tilgodeser den danske forsvarsministers behov for og
krav til planlegning og styring. ‘

5.1 Principper for organisering af forsvarets overste ledelse

I det folgende beskrives en rekke forhold vedrorende forsvarets overste
politiske og militzre ledelses organisering og opgavevaretagelse, der skal
imedekommes som resultat af szrlige karakteristika p4 Forsvarsministeri-
ets omride. Disse forhold - kombineret med forhold af mere generel ka-
rakter for departementer, jf. kapitel 2 - skal tilgodeses ved fastleggelsen af
forsvarets overste politiske og militzre ledelses fremtidige opgavelesning
og organisering. Rzkkefolgen er ikke udtryk for en prioritering af vasent-
lighed.

Entydig organisation

Forsvarsministeriet er ansvarlig for en etat (forsvaret). Som etat har for-
svaret szrlige karakteristika. Fx udger forsvaret som sidan en egentlig,
synlig organisation med egen faglig identitet og ekspertise. Dette sam-
menholdt med de opgaver, som leses af forsvaret, skaber desuden en ser-
lig folelse af loyalitet og ejerskab over for forsvaret.

Dette indebzrer, at det skal vare tydeligt gennem organiseringen af den
overste politiske og militere ledelse, at Forsvarskommandoen og For-
svarsministeriets departement ikke er to forskellige organisationer med
hver sin ledelse, men er en del af samme organisation.

Kapaciter 11l strategisk planlegning

Forsvaret opererer med et langt planlzgningssigte og er bl.a. som tolge
heraf generelt kendetegnet ved fleririge forlig, som bestemmer forsvarets
udvikling, struktur, bevillinger mv. over en flerdrig periode.

Planlzgningen skal vaere i overensstemmelse med regeringens og Folketin-
gets politik, da en stor del af planlegningen lzgger faste rammer for for-
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svarets udvikling mange ar ud i fremtiden. Dertil kommer, at der ofte i
lobet af forligsperioden skal foretages justeringer i forligsimplementering
og strukturen, hvorved planlagningsgrundlaget forskydes.

Forsvarsministeren har siledes behov for, at der findes en strategisk og
planlzgningsmassig kompetence i departementet, som sikrer, at det er
forsvarsministerens politik og visioner, der er styrende for forsvarets virk-
somhed.

Kapacitet til ressourcestyring .

Forsvarsministeriets driftsbudget udger i alt ca. 18 mia. kr., og svarer til
ca. 25 pct. af de samlede driftsudgifter i staten. Den store andel af det
statslige budget og den forholdsvis komplekse organisation understreger
behovet for en systematisk styring, der sikrer en optimal effektivitet og
rationalitet.

Det indebzrer, at der 1 den centrale ledelse skal vere den nedvendige eks-
pertise vedrorende okonomistyring, ressourcestyring og controlling.

Politisk fokus

Forsvarskommandoen administrerer langt storstedelen af Forsvarsministe-
riets samlede omride med et driftsbudget pd godt 17 mia. kr. og ca. 25.000
ansatte. Der er sdledes tale om en enorm koncern efter danske forhold.
Det er umuligt for departementet af mandsopd=zkke hele dette omrade, og
der vil derfor vare en informationsasymmetri mellem departementet og
Forsvarskommandoen.

Samtidig har udviklingen medfort, at forsvaret i dag er en integreret del af
et dynamisk polittkomride, og derfor pi flere omrader end tidligere krae-
ver ministerens opmarksomhed.

Dette skisma modsvares bedst ved, at departementet koncentrerer sin ind-
sats om direkte ministerbetjening p& de dele af Forsvarskommandoens
virksomhed, som har politisk betydning. Dermed ikke sagt, der ikke sam-
tidig skal vere kapacitet til — ud fra en afvejning af vasentlighed og risiko
— at varetage fokuseret tilsyn og styring.

Armslengdeprineip

Forsvarsministeriet er karakteriseret ved at vare et drifts- og personale-
tungt ministerium. Forsvaret bestir af mange selvstzndige og forskellige
myndigheder fordelt pa flere niveauer og i alle egne af landet.

Der er derfor et utal af mindre, driftsorienterede problemstillinger, som
ministeren ikke har behov for at blive informeret om og derfor bor have
pa afstand. Dels for at ministeren kan bevare overblikket til at kunne
fremme de overordnede visioner, dels for at sikre forsvaret en vis auto-
nomi i forvaltningen af forsvarets driftsorganisation.
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Dette indebwrer, at driftsfunktioner som udgangspunkt skal holdes pi
afstand af ministeren.

Information om sager med stor bevdgenhed
Der er generelt behov for, at ministeren og departementet besidder et hojt
informationsniveau om sager med stor politisk og offentlig bevigenhed.

Som eksempel kan nzvnes dansk deltagelse 1 internationale operationer.
Forsvaret har gennem de senere 3r i stigende grad haft styrker udsendt i
internationale missioner. De missioner, som forsvaret deltager i, har =znd-
ret karakter fra traditionelle fredsbevarende operationer i FN-regi til ogsd
at omfatte operationer af fredsskabende karakter, hvormed operationerne
gennemfores under krigslignende vilkir. Det indebzret, at forsvarets virk-
somhed pa dette omride i visse tilfzlde kan fi dedelig udgang for egne
eller andres soldater og for civile.

Politikernes og offentlighedens bevigenhed omkring disse opgaver er me-
get stor, og der er et stigende krav om, at ministeren lobende sidder inde
med en meget detaljeret viden pé dette omrade.

Det indebarer, at ministeren lobende mé holdes orienteret om de generel-
le forhold i de enkelte operationer, og med meget kort varsel kan indhente
information om selv meget detaljerede forhold i forsvaret, herunder ved
indsatte danske styrker i operationsomriderne.

Kriseberedskab

Forsvarsministeriet skal pd grund af karakteren af sine opgaver altid have
et hojt beredskab, sa der kan handles hurtigt i akut opstdede situationer.

Det indebzrer et behov for, at Forsvarsministeriets topledelse er organise-
ret, si der meget hurtigt kan trzeffes beslutninger, og si intern kommuni-
kation hurtigt kan etableres. Der er saledes til stadighed et behov for, at
kommunikationen bide udadtil og indadtil er meget effektiv i relation til
pludseligt opstiede sager.

Kapacitet 11l deltagelse i internationalt samarbejde

Inds=zttelse af danske styrker 1 udlandet og udvikling af forsvaret foregir i
en international ramme, hvor blandt andet indflydelse 1 NATO og andre
relevante organisationer samt samarbejde med allierede og andre stater
spiller en central rolle.

Det indebzrer, at Forsvarsministeriet ma veere i stand til aktivt at bidrage
til en fordelagtig international ramme, som afspejler ministerens strategi-
ske visioner for inds=ttelse af styrker og udvikling af forsvaret.
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Adgang tl information om fagspecifikke forhold

Mange af forsvarets opgaver kraever specifik faglig viden. Udviklings- og
planlegningsarbejde er derfor omfattende og ofte meget ressourcekreven-
de.

Forsvarsministeriets departement skal ikke matche forsvarets fagspecifik-
ke, herunder tekniske, viden, men det skal vaere muligt for ministeren at fa
hurtig og lettilgengelig information om sidanne sporgsmal.

Demokratisk kontrol med forsvaret

Forsvarsministeriet har adgang til myndighedsudevelse ved anvendelse af
magt. Det er et grundleggende karaktertrek ved staten, at den har mono-
pol pa legitimt at kunne anvende magt. Det er et fundamentalt krav i et
demokratisk samfund, at samfundets borgere via Folketinget og minister-
styret er med til at szette rammerne for den offentlige magts omfang og
anvendelse.

Disse forhold indebzrer, at der m4 stilles szrlige krav til organiseringen af
forsvarets overste politiske og militzre ledelse med henblik pa at honorere
kravet om politisk kontrol med forsvarets virke.

Samlet set kan ovenstiende overvejelser opsummeres siledes, at forsvarets

serlige forhold betyder, at der er behov for:

® entydig organisation

e planlegningskapacitet

e ressourcestyringskapacitet

e politisk fokus

e et armslengdeprincip i forhold til driftsopgaver
¢ information om sager med stor bevigenhed

® kriseberedskab

e kapacitet til deltagelse i internationalt samarbejde
e afstand, men adgang, til fagspecifik viden

e demokratisk kontrol med forsvaret

Disse specifikke forhold fastlegger de principper, som skal vare define-
rende for opbygningen af organisationen omkring forsvarsministeren og
dermed ogsi forsvarets overste politiske og militzre ledelse.




5.2 Instrumenter til en @ndret organisering mellem Forsvarsministe-
riets departement og Forsvarskommandoen

Overordnet kan der peges pi nogle organisatoriske instrumenter, der kan
bidrage til, at en fremtidig organisation bedre afspejler opbledningen af
skellet mellem politik og militerfaglighed, og til, at de ovenfor skitserede
principper for Forsvarsministeriets organisation opfyldes.

Tilpasning af departementets og Forsvarskommandoens opgaver

Som nzvnt 1 gennemgangen af den nuverende opgavefordeling, jf. kapitel
3, er der 1 kraft af skellet mellem det politiske og det militzre niveau ind-
bygget et vist overlap i1 opgavevaretagelsen mellem Forsvarskommandoen
og departementet. Forsvarskommandoen anskuer en given sag fra et mili-
terfagligt synspunkt, hvorefter sagen i departementet tilfores en politisk
vinkel.

Dette overlap er en naturlig udleber af departementets kontrolfunktion,
men kan resultere 1 egentligt dobbeltarbejde, hvis departementets opgave-
varetagelse 1 for hoj grad kommer til at bestd af unedvendig kvalitetstjek
og overszttelse af den militzre sagsbehandling, uden at der indholdsmas-
sigt tilfores nyt.

Departementet bor som nzvnt besidde en kapacitet til at kunne varetage
overordnet planlegning og ressourcestyring og for at kunne fokusere pa
de forsvarspolitiske problemstillinger. Det indebzrer samtidig, at det skal
gzlde et armslengdeprincip 1 forhold til driftsopgaver, og at departemen-
tet ikke nedvendigvis skal have specialviden om fagspecifikke forhold.

Skellet mellem politisk relevante opgaver og politisk mindre relevante op-
gaver bor saledes opretholdes, men til forskel fra 1 dag bor skellet ikke
drages udfra en mere og mere flydende grense mellem politik og militzer-
faglige spergsmal. I forhold til ministerens behov kan der siledes findes
flere militerfaglige sporgsmal, som er af stor relevans, mens andre ikke-
militerfaglige spergsmal ikke er af politisk relevans. I en fremtidig model
mi skellet derfor ga et andet sted.

Eksempelvis kan departementets forvaltningsopgaver pa de storre drifts-
omrider reduceres. I det omfang departementet varetager opgaver, der har
karakter af bearbejdning af den militzre sagsbehandling, ber disse opgaver
kunne varetages af forsvarets myndigheder.

En minimering af forvaltningsopgaverne i departement kan betyde, at de-
partementet kan koncentrere sin indsats om betjening af ministeren i sager
af mere overordnet, strategisk eller styringsmeassig karakter. Samtidig hol-
des ministeren i behorig afstand fra enkeltsager i forsvarets driftsorganisa-
tion.




Endelig vil en organisering efter et skarpere fokus pa ministerens behov
kunne medvirke til at rationalisere ledelsesstrukturen ved at reducere om-
fanget af supplerende sagsbehandling i departementet. Endvidere ma pla-
nerne om en rationalisering af Forsvarskommandoen og udskillelse af en
reekke serligt driftsbetonede opgaver i funktionelle tjenester kunne for-
ventes at medvirke til en rationalisering i departementet.-

Samlokalisering

En =ndret opgavefordeling m4 forventes at kunne medvirke til at imode-
komme de identificerede behov for en entydig organisation , et krisebe-
redskab, information om sager med stor bevagenhed mv.

Ministerens behov for information om sager med stor bevigenhed, her-
under opdateret og til tider detaljeret viden om danske styrkers operatio-
ner i udlandet kan eksempelvis forbedres ved forskellige informationspoli-
tiske tiltag.

For alle de nevnte forhold gzlder dog, at de kan opfyldes mere direkte
ved, at der holdes tat, personlig kontakt mellem forsvarets overste politi-
ske ledelse og den everste militzre ledelse. Dette kan eksempelvis opnas
ved en samlokalisering af den overste militzre og den overste politiske
ledelse.

Herved kan der opnis en rzkke indirekte fordele vedrerende eksempelvis
informationsudveksling, organisationskultur og samarbejdsrutiner.

Informationsudvekslingen handler bide om kommunikationen fra forsva-
rets operative led til forsvarsministeren vedrerende sager, som kan udvikle
sig fra rent operative anliggender til politiske sager, og om at sikre, at poli-
tiske udmeldinger nar de operative led. Helt basalt mi denne informati-
onsudveksling forventes at blive styrket, hvis forsvarschefen og forsvars-
ministeren bor dor om dor.

Samtidig vil den daglige kontakt mellem og den fysiske samlokalisering af
den overste politiske ledelse og den overste militzre ledelse vere med til
at understrege opfattelsen af Forsvarsministeriet som ét sammenhzngende
omrade med én ledelse.

Hvis organisationerne fysisk kommer tzttere pa hinanden kan samarbejdet
endvidere forventes at blive bedret og mere uformelt.

Det kan have praktisk betydning for organiseringen af arbejdet og for ad-
gangen til den tekniske viden, der ikke ligger i departementet, men kan
ogsi understotte en fzlles organisationskultur.




En samlokalisering kan dog ogsd medfore, at forsvarsministeren risikerer
at blive inddraget 1 en rzekke driftsbetonede opgaver, som han af hensyn
til den strategiske styring har et onske om at holde p3 en armslengde.

Endelig skal det bemzrkes, at samlokalisering stiller en rakke fysiske krav
om tilstrakkelige lokaler ner ved den ovrige regering og Folketinget. Dis-
se forhold vil blive behandlet nzrmere 1 kapitel 6.

5.3 Konkrete modeller for organisering af forsvarets gverste politiske
og militere ledelse

Overvejelserne vedrorende en ny skillelinie mellem departementets og
Forsvarskommandoens opgaver og fordelene ved tzttere kontakt mellem
den politiske og den militzere ledelse peger i retning af en model, der even
tuelt kan inkludere begge elementer. Dvs. bide en ®ndret organisering af
opgavefordelingen og en samlokalisering af den overste politiske ledelse
med den overste militzre ledelse.

En sddan model kan struktureres pa forskellig vis, spandende fra en sam-
lokalisering, hvor den nuverende organisationsdeling opretholdes i en
tilpasset form, til en egentlig integrering af forsvarschefens opgaver i de-
partementet.

Nedenfor er fire forskellige modeller skitseret. Modellerne er ikke sogt
beskrevet udtommende og i detaljer, men bor alene betragtes som veren-
de et udgangspunkt for, hvordan en eventuel zndret organisering af for-
svarets overste politiske og militere ledelse kan se ud.

Modellerne udger hovedmodeller, der vil kunne findes varianter af eller
kombinationer mellem. Det skal understreges, at der ikke i arbejdsgruppen
bag analysen er sogt at opna enighed om en enkelt model frem for andre.

Forsvarsministeriets departements representanter i arbejdsgruppen finder,
at model D ikke lever op til de ovenfor definerede krav til departementets
fremtidige organisation, og at modellen ikke frembyder en realistisk mu-
lighed for at skabe en everste ledelse, der kan bista forsvarsministeren
med at varetage sit ministeransvar. Modellerne koncentrerer sig alene om
justeringer 1 forholdet mellem departementet og Forsvarskommandoen.
En tilpasning af departementets opgavevaretagelse i forhold til Forsvars-
kommandoen mi dog ogsé forventes fa betydning for departementets op-
gavevaretagelse 1 forhold til de evrige myndigheder pd ministeromradet.

I gennemgangen er der fokuseret pa fordele og ulemper 1 forhold til de
principper for forsvarets overste politiske og militzre ledelse, som blev
identificeret ovenfor. Praktiske forhold vedrerende rationaliseringsgevin-
ster og udgifter forbundet med eventuel samlokalisering vil blive behand-
let efterfelgende 1 kapitel 6.
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A. Tilpasning af opgavefordelingen — evt. med samlokalisering
Denne model kan sammenlignes med en klassisk departement/direk-
toratsmodel og ligger tzt op af en ren samlokalisering af de nuvarende
organisationer. Den adskiller sig dog derfra, ved at der sker en tilpasning
af opgavefordelingen, si supplerende sagsbehandling og egentlig dobbelt-
arbejde kan reduceres.

Konkret indebarer det, at departementet organiseres 1 overensstemmelse
med den nuvzrende funktionsbestemte opdeling. Kontorerne vil siledes i
vid udstrekning have til opgave at matche Forsvarskommandoen udfra
den traditionelle opdeling i personel, materiel, etablissement, informatik,
okonomi foruden de bredere opgaver vedrorende forsvarsplanlmgning mv.

Der =ndres siledes ikke umiddelbart pi den nuverende arbejdsdeling,
hvor Forsvarskommandoen udarbejder militerfaglige bidrag, der siden
tilferes en politisk vinkel i departementet.

Der vurderes dog, at der ved en noje gennemgang af opgaverne kan opnis
rationaliseringer p4 de omrider, hvor departementets opgaver i szrlig grad
handler om at kvalitetssikre Forsvarskommandoens produkter, eller hvor
der er tale om deciderede driftsmassige opgaver i departementet.

Det ber saledes konkret vurderes, om der er effektiviseringsmuligheder i
forbindelse med en omlagning af sagsgange, eller om opgaverne 1 det hele
taget bor loses 1 departementet. Safremt der sker en storre integration si-
vel fysik som indirekte ved tzttere samarbejde, vil der formentlig kunne
lzgges flere opgaver over pi Forsvarskommandoen til direkte forelzeggelse
for departementschefen og ministeren.

Det kunne eksempelvis overvejes at delegere ansvaret for koncernens IT-
omrade til Forsvarskommandoen, hvorfra ogsa departementets daglige I'T-
drift varetages. Ligeledes kan det overvejes at finde rationaliseringer i
sagsgangen pa personelomridet — eksempelvis vedrorende indstillinger om
udnzvnelser — og i tilknytning til sager vedrorende fx. indkeb og anleg,
som vil kunne ferdigbehandles i Forsvarskommandoen for at reducere
kvalitetstjek og supplerende sagsbehandling i departementet.

Forsvarskommandoen tilpasses i storrelse i overensstemmelse med pla-
nerne om oprettelse af funktionelle tjenester, men bevarer sin militzrfag-
lige ekspertise i forhold til forsvaret. Forsvarschefen bevarer som etats-
chef en udstrakt autonomi vedrorende forsvarets forhold.

Hvis modellen inkluderer en samlokalisering vil der i kraft af den hojere
grad af personlig kontakt med forsvarsministeren og departementschefen,
blive muliggjort en bedre information vedrorende forsvarets forhold til
det politiske niveau og en klarere udmelding af politiske signaler til for-
svaret.
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Forsvarsministeren og departementschefen bevarer en vis distance til for-
svarets operative forhold, men har mulighed for lobende at blive informe-
ret om forsvarets forhold i kraft af en tettere kontakt til forsvarschefen.

Vurderet i forhold til de principper for organisering af forsvarets overste
politiske og militere ledelse, som blev identificeret ovenfor, har modellen
bide visse fordele og en rxkke mangler.

Fordelene vedrorer iser principperne om entydig organisation og politisk
kontrol, idet det indirekte i tilfelde af en samlokalisering bliver tydeligere,
at Forsvarskommandoen og departementet er en del af samme organisati-
on.

Til gengzld vil der ikke med en sidan model blive bibragt vasentligt nyt i
forhold til den nuvzrende organisering, for si vidt angir behovet for ka-
pacitet til strategisk planlegning og for at holde politisk fokus i departe-
mentet. Selve omfanget af departementets storrelse og kontrolvirksomhed
vil endvidere kunne virke hemmende for den politiske fokusering.

Ligeledes er der en risiko for, at der ikke zndres tilstrekkeligt i arbejdsde-
lingen mellem departementet og Forsvarskommandoen til at sikre de be-
tydelige rationaliseringsmuligheder i de nuverende arbejdsgange. Dette vil
dog i et vist omfang kunne imodegis ved en stram revidering af opgave-
fordelingen.

B. Politisk fokuseret departement og opbledning af skellet mellem
departementet og Forsvarskommandoen

En anden model kan vere at hente inspiration fra fx. Beskzftigelsesmini-
steriet og Miljeministeriet, hvor departementerne er reduceret vaesentligt,
og der er sket en opblodning af skellet mellem departement og styrelse.

Det betyder, at departementet koncentrerer sig om strategiske og sty-
ringsmassige opgaver, mens opgaver vedrorende drift og forvaltning af
forsvaret i endnu hojere grad end i dag forankres i Forsvarskommandoen.
Modellen kan eventuelt kombineres med en samlokalisering.

Departementet vil siledes fi en mindre storrelse end i1 dag, men dets virke
vil vere koncentreret om egentlig forsvarspolitik og overordnet ressource-
styring, og departementet kan med fokus herpi fi en sterkere rolle ps
disse kerneomrider. Hensigten hermed er at styrke departementet pa de
omréider, hvor ministerens primere interesser ligger, og fokusere departe-
mentet pd betjening af ministeren.

Forsvarskommandoen fir p4 driftsomrider en oget selvstendig rolle, og
sagsbehandlingen i Forsvarskommandoen =ndrer fokus, sd den mere di-
rekte kan anvendes i forhold til ministre, Folketinget mv. Strukturen bli-




ver i et vist omfang fladere end i dag, men adskiller sig fra en enhedsmo-
del ved at have en mere klart defineret kerne 1 organisationen.

Konkret kan det eksempelvis indebzre, at departementet bygges op om-
kring to centre. Et udvidet forsvarspolitisk sekretariat/center og et res-
sourcestyringscenter. Hertil kommer et ministersekretariat og en intern
personale/organisationsenhed.

Det forsvarspolitiske sekretariat/center koordinerer alle sager med direkte
politisk betydning for ministeren. Virksomheden koncentreres om over-
ordnet koordinering indadtil i forsvaret og strategi opad og udad i forhold
til regeringen og forligspartier. I internationale fora pa hejt niveau koordi-
neres Forsvarsministeriets representation fra dette center, uanset om det
foregir 1 civilt eller militert regi.

I departementet skal endvidere indgi et ressourcestyringscenter som styrer
nedad 1 systemet. Det skal dog ikke tage del i den almindelige forvalt-
ningsmessige sagsbehandling, som foregir nede i systemet, herunder For-
svarskommandoen. Ressourcestyringen skal sdledes foregh pi et helt over-
ordnet plan, hvor departementet fra et overordnet politisk og bevillings-
messigt synspunkt behandler fx aktstykker, og altsd ikke gir nzrmere i
detaljer omkring udformningen af anlegsprojekter, materielkontrakter mv.
Denne side af sagen skal vere beskrevet i tilgzengelig form i Forsvars-
kommandoen.

Af samme grund skal der vere kompetence i Forsvarskommandoen til at
ferdigbehandle sager, sa de kan tilgd det politiske sekretariat eller eventu-
elt departementschefen direkte. Departementschefen fungerer som mini-
sterens stedfortreder og nzermeste ridgiver. Der skal siledes ikke forega
kvalitetstjek/overszttelse af Forsvarskommandoens sagsbehandling 1 de-
partementet, men alene vzre tale om politisk finjustering, hvis det er ned-
vendigt.

Ligeledes skal det vare muligt for chefer og medarbejdere i Forsvars-
kommandoen at reprazsentere ministeriet i moder, hvor det primert er den
faglige vinkel, der skal sikres. Det skal bide gzlde i internationale fora og
— 1 mods=ztning til 1 dag — i meder med andre ministerier.

Medarbejdere fra Forsvarskommandoen vil endvidere kunne deltage i me-
der pd hojere niveau 1 departementet uden at skulle referere igennem et
fagkontor.

Forsvarschefen bevarer sin nuvaerende kompetence vedrorende forsvarets
operative forhold, og departementet skal ikke i detaljer kontrollere tilrette-
leggelsen af forsvarets daglige drift.
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Ministeren kan dog hurtigt engagere sig i politiske sager i kraft af den me-
re direkte adgang til den forvaltningsmaessige ekspertise 1 forsvarsstaben,
men har ikke fingrene nede i den daglige drift af forsvaret, og departe-
mentet kontrollerer heller ikke driftsopgaver si noje som skitseret i model
A. I forhold til de opstillede principper hindterer modellen siledes hensy-
net til armslengdeprincippet bedre end model A.

Modellen adresserer ligeledes ministerens behov for en samlet og styrket
kapacitet vedrorende planlegning og ressourcestyring. Herved styrkes og- ‘
sé det politiske fokus, idet der ikke i det daglige fokuseres pi driftsopga-

verne.

Til gengzld indebarer modellen, at departementet mi give slip pa en del
af kontrollen i forhold til forsvarets almindelige drift. I tilknytning hertil
vil der ske en reduktion af den fagspecifikke ekspertise i departementet
med en vis informationsasymmetri pi det tekniske omride til folge.

Dette betyder dog ikke, at ministeren ikke bliver styrende i forhold til for-
svarets ressourceudnyttelse. Tvertimod kan der netop fokuseres pi over-
ordnet styring fra departementets side i og med, at der fra Forsvarskom-
mandoen leveres ferdige produkter, som ikke krzver, at departementet
afsztter for mange ressourcer til overszttelse og supplerende sagsbehand-
ling.

I praksis vurderes det, at det p4d de omrader, hvor den politiske interesse
samler sig, bliver lettere at sikre, at ministerens visioner og politik bliver
styrende, hvilket vil understrege, at der er tale om en samlet organisation.

C. Forsvarschefen integreres i et politisk fokuseret departement

En =ndret ansvars- og opgavefordeling mellem Forsvarsministeriets de-
partement og Forsvarskommandoen kan i en videre form inkludere en
egentlig integration af forsvarets everste militzre ledelse i departementet.

Det kan eksempelvis ske ved, at forsvarschefen og et ledelsessekretariat
integreres i departementet, mens storstedelen af Forsvarskommandoen —
Forsvarsstaben — forbliver i Vedbzk. Der er siledes ikke inkluderet en
yderligere samlokalisering i denne model.

Chefen for Forsvarsstaben gives storre selvstzndighed vedrerende driften
af forsvaret, mens integreringen af forsvarschefen i departementet bety-
der, at de overordnede strategiske og styringsmassige kompetencer vil
vere samlet 1 departementet. Den konkrete forsvarsplanlegning vil dog
ligge 1 Forsvarsstaben.

Man fir siledes en organisation med én minister, en departementschef og
en tilknyttet militzerfaglig ridgiver i skikkelse af forsvarschefen. Departe-
mentschefen fungerer fortsat som ministeromridets everste administrative
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chef og ministerens nermeste ridgiver og stedfortreder, mens forsvars-
chefen fungerer som ministerens nzrmeste militere ridgiver. Som folge af
den organisatoriske sammenlegning af forsvarets overste politiske og mili-
tere ledelse bliver det samtidig lettere at fokusere den sagsbehandling, der
retter sig mod den strategiske ledelse.

For at sikre, at den samlede poliske og militzre ledelse bliver en strategisk
ledelse og ikke overvejende en driftsledelse, er det oplagt at kombinere
integreringen af forsvarschefen med en tilpasning af departementet efter
samme kriterier som i model B.

Model C vil siledes indebare, at den integrerede strategiske ledelse kon-
centrerer sig om opgaver vedrorende ressourcestyring og planlegning og i
forlengelse heraf har en szrlig kapacitet til at behandle sager med stor
politisk bevigenhed. Til gengezld fir Forsvarsstaben en selvstendig rolle i
den daglige drift, idet der etableres en mere direkte sagsgang fra Forsvars-
staben til den integrerede ledelse.

Konkret kan det udmontes ved, at der, som beskrevet under model B,
etableres to centre i departementet, som varetager henholdsvis planleg-
ningsopgaver og ressourcestyringsopgaver. Dertil kommer ministersekre-
tariat og en intern personale/organisationsenhed samt forsvarschefens
ledelsessekretariat, der bistir forsvarschefen i den udadvendte virksomhed
1 forhold til forsvarets enheder.

I departementets opbygning er der siledes flere ligheder end forskelle
mellem model B og model C. De to modeller indebzrer derfor ogsa de
samme fordele vedrerende planlzgningskapacitet, ressourcestyring og
politisk fokus. Forskellen vedrorer siledes forst og fremmest de forhold,
der knytter sig til forsvarschefens integrering i departementet og til den
eventuelle samlokalisering, som kan inkluderes i model B.

Integreringen af forsvarschefen i departementet indebzrer umiddelbart, at
model C har sin fordel i det tette samspil mellem forsvarsministeren og
forsvarschefen, mens den til gengzld har visse svagheder i forhold til en-
tydighed og armslzngde.

Paradoksalt nok kan modellen ogsd meget tenkeligt resultere i, at forhol-
det mellem den militere og den politiske del af organisationen bliver mere
eller mindre uzndret i forhold til i dag og altsa svagere end i model B.

Det kan saledes vare tilfeldet, hvis Forsvarsstaben de facto kommer til at
indtage rollen som forsvarets styrelsesniveau, mens forsvarschefen bliver
opslugt i departementets struktur. Hermed vil det ikke vere sikret, at
skellet mellem forsvarets overste politiske og overste militere ledelse op-
bledes. Tvertimod vil det blot betyde, at forsvarschefen bliver placeret pa
den anden side af skellet.
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D. Sammenlzgning af den everste militere og politiske ledelse
Den mest vidtgiende model af de her behandlede indebzret, at forsvars-
chefen og en storre del af Forsvarskommandoen integreres i departemen-
tets ledelse.

En sidan @ndring af forsvarets overste politiske og militzere ledelses
struktur vil i serlig hoj grad afspejle nedbrydningen af skellet mellem poli-
tik og militeerfaglighed som folge af blandt andet den internationale sik-
kerhedspolitiske udvikling.

Modellen kan eksempelvis i en reduceret form hente inspiration i Nozrge
og indebzre, at forsvarschefen med et ledelsessekretariat og de nuverende
planlzgningsfunktioner flyttes ind i departementet.

Man fir siledes som i model C en organisation med én minister, en depaz-
tementschef og en tilknyttet militerfaglig ridgiver i skikkelse af forsvars-
chefen. Forsvarschefen far dog 1 hojere grad en dobbeltrolle, idet han ud-
over at vare ministerens nzrmeste militzre ridgiver, skal fungere som
forvaltningschef og bindeled for forsvarets underliggende myndigheder.

Konkret kan det ske ved, at Forsvarskommandoens planlzgnings funktio-
ner lzgges direkte ind i departementet, mens Forsvarschefen beholder et
personligt ledelsessekretariat, som bistir ham i den udadrettede rolle.

Departementet vil f4 en opbygning med to til tre centre og minder derved
om model B og C. I lighed med disse modeller vil departementet siledes
blive styrket pd omriderne strategisk ledelse og planlzgning. Med tilfors-
len af Forsvarskommandoens planlzgningsstab vil der dog vere en yderli-
gere kompetence pa dette omrade.

P4 den vis bliver der ikke formelt zndret ved forsvarschefens myndighed,
men organisatorisk bliver det tydeligere, at der er tale om samlet organisa-
tion og ikke to organisationer med to chefer.

Departementets storrelse ma forventes at blive storre end i dag. Til gen-
gzld vil Forsvarskommandoen kunne nedlzgges, hvis der i tilgift til op-
bygningen af de funktionelle tjenester opbygges en tilsvarende struktur pé
det operative omride.

I forhold til i dag bliver der i hojere grad tale om en fzlles strategisk ledel-
se vedrorende udvikling og planlzgning, samtidig med at der sikres hurtige
og effektive informations- og beslutningsveje mellem forsvarschefen og
forsvarsministeren.

Principperne om en entydig organisation og om hurtig information ma
derfor forventes at blive adresseret mest effektivt i denne model. Samtidig
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vil der ske en opgradering af departementets kapacitet udi planlegning og
ressourcestyring.

I kraft af, at forsvarsstaben bliver en del af organisationen, er det dog
sandsynligt, at departementet vil have en storre interesse i at folge sager
vedrorende forsvarets driftsopgaver, hvilket kan svakke armslengdeprin-

cippet.

Udfordringen vil vere, at holde ministeren fri af problematiske enkeltsa-
ger pa det operative niveau, idet forsvarsministeren vil have sverere ved at
holde sig hzvet over den daglige drift, som forsvarschefen vil vere mere
involveret i. Det kan yderligere blive vanskeliggjort af, at organisation vil
fd et mere militerfagligt preg end 1 dag.

Modellen forudsztter dog, at daglige driftsopgaver lzgges ud til de nye
funktionelle tjenester mv.

Endelig vil det krzve en noje balancering af forsvarschefens rolle for at
sikre, at han bide kan fungere som ridgiver som en del af departementets
organisation og som overste chef for forsvaret som etat. Norge har endnu
ikke udledt erfaringer med denne model.

5.4 Sammenfatning

Gennemgangen i kapitel 1-4 peger pi, at det er muligt at styrke forsvarets
overste politiske og militere ledelse ved at zndre organiseringen mellem
Forsvarsministeriets departement og Forsvarskommandoen.

En zndret organisering af det danske forsvars overste politiske og militz-
re ledelse kan hente inspiration i vores nabolande, men ma dog forst og
fremmest tage udgangspunkt i det danske forsvars forhold og den danske
forsvarsministers krav til ministerbetjeningen.

De krav, ministerbetjeningen stiller, skal vere afgorende for de principper,
departementet skal organiseres pi baggrund af.

For at imedekomme flest mulig af disse principper kan det vere hen-
sigtsmzssigt at kombinere en zndret opgavefordeling mellem departemen-
tet og Forsvarskommandoen med en eller anden form for samlokalisering.

Der kan i den forbindelse peges p3 fire forskellige modeller:

A. Tilpasning af opgavefordelingen evt. med samlokalisering

B. Politisk fokuseret departement og opbladning af skellet mellem
departementet og Forsvarskommandoen

Forsvarschefen integreres i et politisk fokuseret departement

. Sammenlegning af den overste militere og politiske ledelse

=Ne
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Modellerne B,C og D indebzrer alle, at den aktuelle funktionsbestemte
kontoropdeling i departementet forlades.

I forhold til de opstillede principper har modellerne hver deres styrker og
svagheder. Disse er opsummeret i tabel 5.1.

Det skal understreges, at modellerne alene er tznkt som grove skitser for
en =ndret organisering. Afhengig af ydetligere overvejelser og analyser af
de skitserede modeller, kan man siledes forestille sig udviklingen af mel-

lemvarianter af de beskrevne modeller.

Forud for en eventuel reorganisering vil der skulle gennemfores en detal-
jeret proces for konkret at implementere en ny struktur. Tilsvarende vil
der skulle gennemfores en nojere analyse af de fysiske foruds=tninger,
herunder lokaliteter, for de forskellige modeller. En sidan proces krever
et stort ledelsesmessigt fokus og en solid forankring i alle dele organisati-
onen. Den forudsaztter imidlertid, at der er truffet en principbeslutning
om den model, der skal vzre styrende for arbejdet.

Endvidere ber yderligere overvejelser om planerne for forsvarets fremti-
dige struktur indga i arbejdet for at sikre en overensstemmelse mellem
ledelsesstrukturen og basisorganisationen.
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6. @konomiske overvejelser

6.1 Rationaliseringsgevinster

En detaljeret beregning af rationaliseringsgevinster forbundet med hver af
de skitserede modeller vil kreve grundige overvejelser vedrorende den
fremtidige tilretteleggelse af arbejdet og hver enkelt medarbejders opgaver
samt en nojagtig kortlegning af fremtidige udgifter forbundet med husets
drift.

En afdzkning af rationaliseringspotentialet m4 endvidere nedvendigvis
tage den dybereliggende struktur med i beregningsgrundlaget for at under-
soge, om rationaliseringerne i toppen zndrer funktionerne lengere nede.

Der vil sidledes skulle foretages en przcisering af den valgte model og en
reekke analyser med przcise okonomiske beregninger, for en egentlig reor-
ganisering indledes.

En siddan detaljeringsgrad ligger ud over rammerne for denne analyse og
vil forst kunne foretages i forbindelse med en konsolideret reorganise-
ringsplan.

Det er dog muligt at afdzkke potentielle rationaliseringsgevinster pa et
mere overordnet plan ved at opstille generelle betragtninger vedrorende
de personalemzssige bevagelser, som vil kunne forventes i de fire model-
ler. Tilsvarende er det muligt at give overordnede skon over de driftsmeas-
sige besparelser i tilfzlde af en samlokalisering i modellerne A, B og D.

Endelig horer det med, at det i forbindelse med enhver reorganisering er
nedvendigt at opstille nogle ambitiese mal for rationaliseringerne.

Rationaliseringspotentialet i de forskellige modeller knytter sig til forskel-
lige aspekter. I model D vedrorende sammenlzgningen vil rationaliserin-
gerne skulle findes bredt i forhold til departementet og Forsvarskomman-
doen set samlet. I model A, B og C ligger rationaliseringspotentialet imid-
lertid forst og fremmest i en tilpasning af departementets opgavevareta-
gelse og storrelse. Denne forskel mi nedvendigvis afspejles i gennemgan-
gen af rationaliseringsmulighederne.

Deri ligger ikke, at der ikke samtidig vil kunne findes rationaliseringsge-
vinster 1 Forsvarskommandoen. Tvertimod forudszttes det i model A, B
og C, at Forsvarskommandoen i forbindelse med oprettelsen af de funkti-
onelle tjenester reduceres til i alt ca. 250 drsvark.

Reduktionen i Forsvarskommandoen er planlagt uafhengig af en eventuel
reorganisering af departementet. Den skal derfor ikke medregnes som en
del af rationaliseringspotentialet forbundet med model A, B eller C.
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Rationaliseringspotentialet i de forskellige modeller er skonnet pi bag-
grund af den aktuelle udgiftsfordeling pa de overordnede opgaveomrader i
departementet — samt Forsvarskommandoen, for si vidt angir model D. I
forhold til disse udgifter pa hovedomrader er der for hver model — bl.a. pé
baggrund af opgavebeskrivelsen i kapitel 3 og 1 den foretagne organisati-
onsanalyse — gjort nogle antagelser om den procentvise rationaliseringsge-
vinst ved hver model.

Der er siledes tale om skon, der skal tages med behorigt forbehold og
ikke opfattes som przcise beregninger. Dog kan skonnene give en indika-
tion af det omtrentlige niveau for rationaliseringspotentialet og — ikke
mindst — af forholdet mellem modellernes respektive rationaliseringspo-

tentialer.

A: Tilpasning af opgavefordelingen evt. med samlokalisering

Model A indebzrer, at der indferes felles standarder for sagsfremstillin-
gerne, si Forsvarskommandoens notater mv. ikke skal overszttes fra mili-
terr terminologi for at kunne indgi i departementets beslutningsprocesser.
Det vurderes, at der herved vil kunne opnis en vis rationaliseringsgevinst.

Pa driftsomriderne materiel, personelforvaltning, bygge- og anleg samt
juridiske spergsmal vurderes der at vare et besparelsespotentiale pi
mindst 10 pct. af departementets ressourceforbrug ved at tilpasse sagsbe-
handlingen i Forsvarskommandoen til det, der eftersporges i departemen-
tet. Afhzngig af hvor konsekvent der reduceres i den supplerende sagsbe-
handling, skennes der at vare rationaliseringspotentiale p4 op mod 20 pct.
En rationalisering pa 10 - 20 pct. p4 de angivne omrider vil omtrent med-
fore en drsvarksbesparelse pd 5 - 10 pct. for det samlede departement,
hvilket videre mé have en afledt effekt pa departementets indkeb af fx IT.

Den storste rationaliseringsgevinst ved en zndret opgavefordeling ifolge
model A vil dog kunne opnis ved at henlzegge IT-virksomhed, dvs. IT-
drift og IT-strategi, til Forsvarskommandoen. Her vurderes der at vere et
betydeligt rationaliseringspotentiale.

Modellen indebzrer herefter, at departementet bygges op omkring ca. 130
drsvaerk.. Forsvarskommandoen vil best af ca. 250 drsvark, og den sam-
lede overste militzre og politiske ledelse vil siledes besti af i alt ca. 380

arsverk.

Hvis modellen inkluderer en samlokalisering vil der endvidere kunne fin-
des rationaliseringer ved en sammenlegning af de interne servicefunktio-
net, sisom IT-drift, kommunikationscenter, lonudbetaling, betjentstue og
trykkeri. Rationaliseringsgevinsterne herved vurderes at andrage mindst 20
pct. af departementets og Forsvarskommandoens samlede ressourcefor-
brug pi disse poster.
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Tilsvarende vil der veere besparelser pa de storre driftsposter sisom el,
varme, vand, rengering, renovation, vinduespolering, kantinedrift og ved-
ligehold. De forbrugsrelaterede udgifter vedrerende el, varme og vand vil
dog foruds=tte en samlokalisering under samme tag.

Overvejelserne vedrorende ratioﬁaliseringspotentiale forbundet med mo-
del A er opstillet i tabel 6.1.

Tabel 6.1. Skonnet rationaliseringspotentiale forbundet med model A (mio. kr.)
Tiltag : : Besparelse
3

Tilpasning af opgavevaretagelsen, szrlig vedrorende driftsopgaver

Uddelegering af IT-funktioner til Forsvarskommandoen 7
{ alt vedrorende @ndret opga vefordeling 10
Servicefunktioner 4
El, varme, vand, vedligehold, renovation, rengoring, vinduespole- 6
ring, kantinedrift, kommunikation, vagttjeneste mv.

I alt vedrorende samlokalisering 10
I alt inklusive samlokalisering 20

B: Politisk fokuseret departement og opbledning af skellet mellem
departementet og Forsvarskommandoen

Model B har et storre rationaliseringspotentiale end model A, idet en rzk-
ke opgaver vil kunne hindteres med fzrre ressourcer som folge af, at de-
partementets fokus legges p4 opgaver knyttet til politik og strategl samt
ressourcestyring. Det indebzrer et rationaliseringspotentiale dels vedro-
rende de opgaver, som forstarkes i departementet, og dels vedrorende de
opgaver, som flyttes ud af departementet og 1 et vist omfang bortfalder.

De opgaver, der flyttes ud eller bortfalder, vedrorer driftsopgaver inden-
for forst og fremmest IT, personelforvaltning, materiel og bygge- og an-
lzeg. Sddanne opgaver vil med en organisering efter model B skulle vareta-
ges af Forsvarskommandoen eller de funktionelle tjenester.

Da Forsvarskommandoen i forvejen varetager opgaver pa disse omrader,
vurderes en sidan opgavedelegering ikke at medfere et behov for yderlige-
tre ressourcer 1 Forsvarskommandoen. Det forudsztter dog, at Forsvars-
kommandoens input til departementet retter sig mod det politiske niveau.
Reelt er der sdledes tale om et hierarkisk lag, der skrelles af. P4 det drifts-
relaterede omride vurderes en reorganisering efter model B derfor at kun-
ne medfere betydelige rationaliseringer.

Tilsvarende, men i lidt mindre omfang, vil der pa det internationale omri-
de kunne spares et antal arsverk ved at opblede den aktuelle opdeling
mellem militert og politisk internationalt samarbejde, si der i hojere grad
kan trekkes pa de samme personalemeassige ressourcer i tilretteleggelsen
af det internationale samarbejde, herunder i deltagelse i internationale
moder. Det ressourceforbrug, der vedrerer den omfattende koordine-
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ringsvirksomhed, som foregar i den aktuelle organisation, vil siledes kun-
ne reduceres.

Endelig vil der ved oprettelsen af de to centre, som indgir i model B,
kunne hostes en vis rationaliseringsgevinst internt i departementet. Der
vurderes siledes at kunne findes rationaliseringer vedrorende departemen-
tets ressourceforbrug indenfor okonomi, planlegning og internationale
operationer som folge af rationalisering af opgavevaretagelsen, sammen-
legning af journalfunktioner og fzlles sekretariatsbetjening.

Modellen indebarer, at departementet bygges op omkring ca. 75-80 Ars-
verk, som primert vil vere fordelt pa to store centre. Dertil kommer et
ministersekretariat, departementschef, et internt sekretariat og nogle ser-
vicefunktioner. Forsvarskommandoen vil besti af ca. 250 arsvaerk, og den
samlede organisation vil siledes bests af i alt ca. 325 arsverk.

Besparelserne pi IT-indkeb vurderes i overensstemmelse med reduktio-
nen 1 departementets omfang at vere storre end i model A — ansliet ca. 25

pct.
Hvis model B kombineres med en samlokalisering vurderes der at vaere et

storre rationaliseringspotentiale pa de storre driftsomrader end i model A,
da der samlet set bliver tale om en mindre organisation.

Overvejelserne vedrorende model B er samlet i tabel 6.2.

Tabel 6.2. Skonnet rationaliseringspotentiale forbundet med model B (mio. kr.)

Tiltag : Besparelse
Reduktion 1 departementets ressourceforbrug ved uddelegering af 24
opgavevaretagelsen vedrorende driftsopgaver, heruader IT

Reduktion i departementets koordineringsvirksomhed, herunder 6
vedrerende internationalt samarbejde

Intern rationaliseringsgevinst i departementet i forbindelse med 3
opretielsen af to centre

I alt vedrorende #ndret opgavefordeling 33
Servicefunktioner 5
El, varme, vand, vedligehold, renovation, rengering, vinduespole- 7
ring, kantinedrift, kommunikation, vagttjeneste mv.

1 alt vedrorende samlokalisering 12
I alt inklusive samlokalisering 45

C: Forsvarschefen integreres i et politisk fokuseret departement

Ved en integrering i departementet af forsvarschefen og et ledelsessekreta-
tiat flytter i alt ca. 20 medarbejder fra Forsvarskommandoen ind i depat-
tementet, mens den ovrige Forsvarsstab forbliver i Vedbzk.
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Rationaliseringspotentialet vedrorer de samme omrider som i model B,
idet det forudszttes, at der finder en tilsvarende fokusering af departe-
mentets opgaver sted som 1 model B.

Da der ikke i denne model er inkluderet en samlokalisering, er der dog

ikke den samme rationaliseringsgevinst knyttet til servicefunktioner og

ejendomsdrift. Til gengzld vil der vere ferre etableringsudgifter, jf. ne-
denfor.

Model C adskiller sig fra model B ved, at departementet bliver lidt storre,
mens Forsvarskommandoen bliver tilsvarende mindre i forbindelse med,
at der flyttes ca. 20 irsverk med forsvarschefen fra Vedbzk til Keben-
havn. Der vil igen vare tale om en samlet overste ledelse pi ca. 325 rs-
vark fordelt pa 230 i Forsvarskommandoen og ca. 95-100 i departementet.

Overvejelserne vedrorende model C er samlet i tabel 6.4.

Tabel 6.3. Skonnet rationaliseringspotentiale forbundet med model C (mio. kr.)

Tiltag ' Besparelse
Reduktion i departementets ressourceforbrug ved uddelegering af 25
opgavevaretagelsen vedrorende driftsopgaver, herunder IT

Reduktion i departementets koordineringsvirksomhed, herunder 7 5
vedrorende internationalt samarbejde

Intern rationaliseringsgevinst i departementet i forbindelse med 3
oprettelsen af to centre

I alt 33

D: Sammenlegning af den gverste militere og politiske ledelse

Ved en integrering i departementet af forsvarschefen, en planlegningsstab
og et ledelsessekretariat flytter i alt ca. 80-100 medarbejder fra Forsvars-
kommandoen ind i departementet. Der vil i alt vare tale om en samlet
overste ledelse pa ca. 200 arsverk.

I vurderingen af rationaliseringspotentialet ma der fokuseres pa den ratio-
nalisering, der opstir ved sammenlzgningen alene. Det er dog en pramis
for rationaliseringen ifolge model D, at der i forbindelse med sammenlzg-
ningen af de nzvnte funktioner skrelles et lag af forsvarets organisation.

Hvis der samtidig med sammenlzgningen konstrueres en model, hvorefter
de underliggende myndigheder refererer direkte til departementet, vil For-
svarskommandoen siledes kunne nedlzgges.

Antages en sddan konstruktion, vil rationaliseringspotentialet ved model
D vzre storre end i de andre modeller. Dette gzlder selv om rationalise-
ringspotentialet ikke direkte kan beregnes udfra en sum af reduktionen i
departementet og reduktionen i Forsvarskommandoen, idet der vil skulle
fores funktioner ned i systemet fra Forsvarskommandoen til de varnsfzl-
les operative kommandoer.
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I forhold til model B og C gzlder de samme overvejelser vedrorende mu-
ligheden for at reducere opgaver vedrorende forsvarets driftsomrider.

P4 de mere overordnede strategiske omrader og vedrorende ressourcesty-
ringen mi rationaliseringspotentialet imidlertid vare storre i model D,
hvor forsvarschefen og forsvarsministeren umiddelbart vil kunne trzkke
pa de samme kompetencer inden for de nzvnte omrider.

Tilsvarende vil der 1 model D ligge et storre potentiale for en betydelig
rationaliseringsgevinst vedrorende sekretariatsopgaverne, herunder de in-
terne personaleopgaver, som vil blive samlet i én enhed.

Endelig vil der med en samlet set mindre organisation end i model B og C
kunne opnis storre rationaliseringer for si vidt angir servicefunktioner,
IT og ejendomsdrift.

Overvejelserne vedrorende model D er samlet i tabel 6.5.

Tabel 6.4. Skonnet rationaliseringspotentiale forbundet med model D (mio. kr.)
s s Y . ‘Besparelse

Reduktion 1 departementets ressourceforbrug ved uddelegering af 26
opgavevaretagelsen vedrerende driftsopgaver, herunder IT

Reduktion i Forsvarskommandoens og departementets aktuelle 37
samlede ressourceforbrug vedrorende strategiske omrider og res-

sourcestyring, idet den samlede ledelse trzkker pa samme kompe-

tencer

Reduktion 1 Forsvarskommandoens og departementets aktuelle 7
samlede ressourceforbrug vedrorende sekretariatsfunktioner

1 alt vedrorende zndret opga vefordeling 70
Servicefunktioner 8
El, varme, vand, vedligehold, renovation, rengering, vinduespole- 8
ring, kantinedrift, kommunikation, vagttjeneste mv.

I alt vedrorende samlokalisering 16
I alt inklusive samlokalisering 86,0

De anslidede rationaliseringsgevinster ved hver af modellerne er opstillet 1
model 6.5.

Tabel 6.5. Skennet rationaliseringsgevinst forbundet med modellerne (mio. kr.)

Aio. kr. » , ‘ - Model A" Nodel B Model C Model D
Som felge af opgavetilpasning 10 33 33 70,0
Ved samlokalisering 10 11 - 16,0
Ialt 20 45 33 85

6.2 Udgifter forbundet med eventuel samlokaliseting

Som 1 forbindelse med rationaliseringsgevinster gzlder det for udgifterne
forbundet med flytning mv., at en nzrmere afdaekning af ekonomien for-
bundet med hver af de fire modeller vil kreve en undersogelse, der stikker
dybere end det er muligt at komme i denne analyse.
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Der knytter sig siledes en rekke ubekendte til fx. lokaliseringen, behovet
for ombygninger, sikkerhedsforanstaltninger mv.

Det er derfor nodvendigt at opstille visse forudsztninger og nogle grove
beregningsnogler for at kunne give et helt overordnet skon over udgifts-
niveauet ved modellerne. Det vil naturligvis indebzre en stor usikkethed
omkring tallene, men det vil trods alt veere muligt at give en indikation af
udgifterne, herunder ikke mindst af udgiftsforholdet modellerne imellem.

Som overordnet forudsztning er forst og fremmest lagt, at Forsvarsmini-
steriets departement skal vere placeret i nzerheden af Slotsholmen. Det
folger heraf, at det vil vare mest nzrliggende at tage udgangspunkt i en
model, hvori departementets nuverende bygning, Holmens Kanal 42, ind-
gar, idet det muliggor en fortsat udnyttelse af de allerede foretagne inve-
steringer 1 kommunikation og sikkerhed.

Det betyder, at en eventuel samlokalisering, hvis der ikke er plads til den
samlede overste ledelse i Holmens Kanal 42, vil indebzre, at en af nabo-
ejendommene inkluderes. Det forudsztter, at andre institutioner kan flyt-
tes.

For s vidt angir beregningsnoglerne har Slots- og Ejendomsstyrelsen
ansliet et negletal pi 50.000 kr. for engangsudgifterne forbundet med
flytning af ét drsverk. Heri er inkluderet, at en del af flytningerne vil vaere
fra Vedbzk til Kebenhavn, mens en anden del skal flyttes internt i Ko-

benhavn.

Afledte flytninger er alene estimeret i forste led, hvilket indebzrer, at der
ikke er beregnet udgifter til yderligere rokeringer, som maitte blive ned-
vendige. Det svarer til, at de institutioner, der eventuelt skal flytte for at
give plads til den nye samlokaliserede ledelse, kan flytte til ledige, istand-
satte lokaler pi samme huslejeniveau.

P4 baggrund af ovenstiende betragtninger om med behorige forbehold
kan der opstilles folgende skon over flytteudgifterne forbundet med de
fire modeller:

A: Tilpasning af opgavevaretagelsen evt. med samlokalisering
Modellen kan indebzre, at der skal findes lokaler til ca. 375 medarbejdere
nzr Slotsholmen. Departementets aktuelle lokaler i Holmens Kanal 42
(plus en mindre del af Holmens Kanal 22) kan langt fra rumme s& mange
medarbejdere, og der er derfor behov for at udvide Forsvarsministeriet til
at inkludere en af de nzrliggende ejendomme.

I forbindelse hermed vil der skulle flyttes netto ca. 225 &rsverk fra For-
svarskommandoens bygning i Vedbzk, men det er sandsynligt, at flere af
departementets ogsi vil blive omfattet af flytningerne. Det anslis siledes,
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at modellen vil medfore flytninger for ca. 275 af Forsvarsministeriets
medarbejdere. Dertil kommer flytning i forste led af de 225 arsverk, som
skal give plads til Forsvarskommandoens arsveark.

I alt vil der siledes blive tale om en flytning af ca. 500 arsverk, hvilket pa
baggrund af Slots- og Ejendomsstyrelsens negletal kan anslas til at inde-
bzre en engangsudgift pa ca. 25 mio. kr.

Udgifter til istandszttelse af relevante lokaler i forbindelse med udflytning
er pd baggrund af skon fra Slots- og Ejendomsstyrelsen ansliet til ca. 10
mio. kr. Det skal bemzrkes, at belobet ikke rummer udgifter til szrinstal-
lationer eller szrlig forhojet sikkerhed.

Den fremtidige husleje vil vere ca. 20 mio. kr. pr. ar, svarende til en hus-
lejestigning pa ca. 11 mio. kr.

Til gengzld kan der opsti mulighed for, at Forsvarskommandoens byg-
ning i Vedbzk kan szlges for et belob mellem 100 og 200 mio. kr.

B: Politisk fokuseret departement og opbledning af skellet mellem
departementet og Forsvarskommandoen

Ved samlokalisering indebzrer modellen, at der skal findes lokaler til ca.
325 medarbejdere nzr Slotsholmen. Det betyder som i model A — dog i
mindre omfang — at en af naboejendommene skal inkluderes.

I forbindelse med flytningen skal netto 175 medarbejdere flyttes fra Ved-
bzk til Kebenhavn. Grundet de store omstruktureringer mi dog forventes
en storre omflytning, som kommer til at berore henved 300 medarbejdere.
Dertil kommer ca. 175 afledte flytninger for at give plads til nettobevaegel-
sen fra Vedb=zk.

I alt vil der sidledes vere tale om en flytning af ca. 475 medarbejdere, hvil-
ket pa baggrund af Slots- og Ejendomsstyrelsens nogletal kan anslis til at
indebzre en engangsudgift pd ca. 24 mio. kr.

Udgifter til istands=zttelse af relevante lokaler i forbindelse med udflytning
er pi baggrund af skon fra Slots- og Ejendomsstyrelsen ansliet til ca. 10
mio. kr. Igen skal det bemerkes, at belobet ikke rummer udgifter til sze-
rinstallationer eller szrlig forhejet sikkerhed.

Den fremtidige husleje vil vere ca. 18 mio. kr. pt. 4r, svarende til en
huslejestigning pa ca. 9 mio. kr.

I'lighed med i model A kan der til gengzld opstd mulighed for, at For-

svarskommandoens bygning i Vedbzk kan szlges for et belob mellem 100
og 200 mio. kr.
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C: Forsvarschefen integreres i et politisk fokuseret departement
Model C indebzrer alene en flytning af ca. 20 arsvaerk fra Vedbzk til Ko-
benhavn. Disse 20 arsvaerk vil kunne indpasses 1 departementets nuveren-
de lokaler uden storre behov for ombygninger, idet der vil blive skabt
plads til den nye enhed ved en samtidig rationalisering af departementets
organisation.

Flytteudgifterne vil udfra et nogletal pi 50.000 kr. andrage ca. 1 mio. kr.
Huslejen vil vere uzendret.

D: Sammenlegning af den gverste militere og politiske ledelse
Modellen indebzrer, at der skal findes lokaler til ca. 200 medarbejdere ner
Slotsholmen, mens Forsvarskommandoen kan nedlzgges.

De 200 medarbejdere kan ikke vere i departementets nuvzrende lokaler,
hvorfor en af naboejendommene m3 inkluderes i modellen. Da der er tale
om en egentlig sammenlegning mi tzt ved alle 200 involverede medarbej-
dere forventes at blive berort af flytningen. Hertil kommer de medarbej-
dere — ansldet ca. 50-75 — som skal flyttes for at give plads til den nye or-
ganisation.

[ alt forventes ca. 250 flytninger i forbindelse med model D. Det svarer
udfra det valgte nogletal til en flytteudgift pi 12,5 mio. kr. Udgifter til
istandszttelse af relevante lokaler i forbindelse med udflytning er p4 bag-
grund af sken fra Slots- og Ejendomsstyrelsen ansliet til ca. 6,5 mio. kr.
ekskl. udgifter til serinstallationer og szrlig forhojet sikkerhed.

Den fremtidige husleje skonnes at vere ca. 11,5 mio. kr. pr. ir, svarende
til en huslejestigning pa ca. 2,5 mio. kr.

Model D indebzrer akkurat som model A og B, at Forsvarskommandoens
bygning i Vedbzk vil kunne anvendes til andet formal eller fraszlges®

6.3 Sammenfatning
Ovenstiende overvejelser vedrorende udgifterne forbundet med model-
lerne er gengivet i tabel 6.6.

Tabel 6.6. Ansliede udgifter forbundet med samlokalisering (mio. kr.)
Aio.kr. s - Model A .~ Model B Aodel C

2AModel D

Ansliet etableringsudgift* 35 34 1 19
Ansliet huslejestigning 11 9 0 19
Mulig indtagt fra ejendomssalg 100-200 100-200 0 100-200

*: Der er ikke skennet over udgifter til sikkerhedsinstallationer mv.

? Det overvejes eksempelvis at placere en af de fremtidige funktionelle tjenester i dele af bygnin-
gen 1 Vedbzk.
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Som det fremgir er der en vis forskel i de okonomiske konsekvenser for-
bundet med de opstillede modeller.

Det har dog varet et grundelement i forbindelse med analysearbejdet, at -
det ikke primert skulle vaere usikre okonomiske overvejelser, der dannede
grundlaget for en eventuel zndring af organiseringen af forsvarets overste
politiske og militzre ledelse.

Set i forhold til de overvejelser vedrorende principper, der skal vere op-
fyldt for bedst at stotte ministeren, er de ekonomiske konsekvenser — bide
rationaliseringsgevinsterne og etableringsudgifterne — siledes af underord-
net betydning.
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Kommissorium for analyse
af organiseringen mellem Forsvarsministeriets
departement og Forsvarskommandoen

Baggrund

Det fremgir af det supplerende regeringsgrundlag, Vakst Velferd F ornyelse IT,
at regeringen sidst i 2003 vil przsentere et beslutningsgrundlag for et kommende
forsvarsforlig, der tager hojde for de endrede betingelser, som forsvarets virke
er underlagt.

I den forbindelse anfores det, at:

"Der ma Jorudses en reduktion af stabs- 0g Slotlestrukturen til det niveau, der netop er nod-
vendigt for at understotte de operative kapaciteter, hvis relative andel af bevillingerne ma for-
ventes at stige.”

Reduktion i stabs- og stottestrukturer soges bl.a. opniet ved at undersege ratio-
naliseringsmuligheder i form af sammenlzgning af myndigheder, omplacering af
opgaver mv.

Der har endvidere vist sig et behov for at styrke okonomistyringen i forsvaret og
for at understotte informationsudveksling mv.

Det er pa den baggrund besluttet at nedsztte en arbejdsgruppe, der skal analyse-
re arbejds- og opgavefordeling mellem Forsvarsministeriets departement og
Forsvarskommandoen, herunder muligheden for samlokalisering.

Formail
Arbejdsgruppen nedszttes med det formil at analysere Forsvarsministeriets og
Forsvarskommandoens opgavelosning, herunder kortlegge eventuelt dobbeltat-
bejde og komme med anbefalinger vedrorende eventuelle endrnger hertil, her-
under muligheder for samlokalisering af de to myndigheder.

Opgave
Arbejdsgruppen skal udarbejde en redegorelse, der
1. beskriver opgavefordelingen mellem Forsvarsministeriets departement
og Forsvarskommandoen i dag
2. beskriver organiseringen af tilsvarende funktioner/ myndigheder i andre
lande :
3. identficerer eventuelle omrider, hvor der finder dobbeltarbejde sted i
forholdet mellem Forsvarsministeriets departement og Forsvarskom-
mandoen '
4. beskriver mulige zndtinger i Forsvarsministeriets departementets og
Forsvarskommandoens opgaver og organisation i den kommende for-
ligsperiode




5. belyser bla. politiske, militzere, administrative, organisatoriske, persona-
lemzssige og kommunikationsmessige fordele og ulemper ved de skitse-
rede muligheder

6. 1lyset af 4) og 5) afdekker mulige rationaliseringsgevinster ved zndret
arbejdsdeling og samlokalisering — herunder belyse udgifter forbundet
hermed

Sammensztning
Arbejdsgruppen refererer til DC-folgegruppen tilknyttet AGOS.

Udvalget sammenszttes af to representanter fra Statsministeriet, tre reprazsen-
tanter fra Forsvarsministeriets departement, to representanter fra Forsvars-
kommandoen, en repraesentant for Udenrigsministeriet samt to reprasentanter
fra Finansministeriet.

Finansministeriet varetager formandskabet i arbejdsgruppen, der betjenes af et
sekretariat bestdende af Forsvarsministeriet og Finansministeriet.

Arbejdsgruppen kan om nodvendigt indhente bistand fra eksterne konsulenter.
Terminer

Arbejdsgruppen nedsazttes umiddelbart og afgiver sin redegorelse senest den 1.
december 2003.
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