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Forsvaret er — endnu en gang vil nogen sige —1 gang med en omstilling. Men denne gang er det anderledes.
Et bredt politisk flertal har besluttet, at besparelser 1 Forsvaret pa 2,7 mia. kr. arligt skal bruges pa andre
prioriterede omrdder. Besparelserne er indledt 1 2013, og det fulde belob pa 2,7 mia. kr. — svarende til knap

15 % af forsvarsbudgettet — skal veere opndet 1 2017.

AF GENERALLOJTNANT OG CHEF FOR
FORSVARSSTABEN BJORN INGEMANN
BISSERUP

Sigtet med denne artikel er at fremheve nog-
le fa, men — efter min opfattelse — vigtige er-
faringer fra arbejdet med at gennemfore be-
sparelser pa 2,7 milliarder kroner arligt i
Forsvaret. Det vel at merke besparelser, der
skal gennemfores, uden at der sker meerkbar
reduktion af den operative effekt, Forsvaret
skal kunne levere.

Nar man er en del af en organisation eller
myndighed — offentlig eller privat — er ud-
gangspunktet naturligt nok for de fleste, at
man er en del af en effektiv virksomhed, der
leser opgaven pa en ressourcebevidst made.
Det er fuldsteendig ligesom, at langt de fleste
mennesker gar péd arbejdet for at lese dagens
opgaver sa godt og effektivt som muligt.

Forsvaret er pa en reekke omrader en ganske
unik virksomhed, der i forhold til sit formal,
opgaver og virkemidler adskiller sig fra alle
andre danske virksomheder og myndighe-
der. Men det er kun i relation til kerneopga-
verne, nemlig den egentlige militeere opgave-
losning. Pa alle andre omrader er Forsvaret
en offentlig virksomhed som alle andre of-
fentlige myndigheder. Det er statens storste
driftsvirksomhed med et budget pa godt 20
milliarder kroner, og i 2014 er Forsvaret det
tredjestorste omrade i statens samlede udgif-
ter.

Bevillingerne til Forsvaret har gennem en
lang arrekke vaeret og er fortsat baseret pa
flerarige politiske aftaler, der typisk har haft
en varighed af fem ar. Med den politiske af-
tale, der blev indgéet i 2009, fik Forsvaret
gget sin bevilling med cirka 750 millioner
kroner om aret i perioden 2010-2014. Det
var samtidig en del af aftalen, at der skulle
gennemfores en rakke budgetanalyser pa
Forsvarets omrade.

Udarbejdelse af grundlaget for spareplanen

Budgetanalyserne blev tilrettelagt i to over-
ordnede dele. En del der i al vaesentlighed
vedrerte Forsvarets materielvirksomhed,
gkonomistyring og organiseringen af perso-
naleomréadet. Forsvaret anvender arligt cirka
3 milliarder kroner pa indkeb af nyt materiel
og cirka 3 milliarder kroner pa drift af mate-
riellet, herunder driftsindkeb.

Den anden del vedrerte vaesentligst lon- og
ansettelsesomradet. Forsvaret anvender cir-
ka 10 milliarder kroner om aret pé lenomra-
det.

Analyserne vedrerende materielomradet og
organiseringen af personaleomrédet blev
gennemfort i samarbejde med en storre kon-
sulentvirksomhed, mens analyserne vedre-
rende personale og lenomrédet blev gen-
nemfoert 1 en projektgruppe sammensat af
repreesentanter fra Forsvarsministeriet, Fi-
nansministeriet og Forsvaret.

P& materielomradet og i forhold til organise-
ringen af personaleomradet viste analyserne,
at der var et ganske betydeligt besparelsespo-
tentiale, og at dette kunne indfries uden no-
gen navneverdig konsekvenser for kerne-
virksomheden. Det handlede serligt om
bedre indkeb, bedre organisering og bedre
udnyttelse af kapaciteterne, eksempelvis me-
kanikerne pa vedligeholdelsesomradet.

Der var med andre ord tale om, at der kunne
opnas en ganske betydelig reduktion af bud-
getterne, uden at Forsvaret mistede evnen til
at lese de operative opgaver. I gkonomiske
termer kunne der ved implementering af alle
initiativerne opnds en samlet besparelse pa
mellem ca. 1,2 og 1,75 milliarder kroner. Det
er veerd at bemeerke og helt afgerende, at
analyserne blev gennemfort i et teet samar-
bejde mellem de bererte myndigheder i For-
svaret, Forsvarets ledelse og konsulentfirma-
et. Der var siledes ikke blot tale om, at
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Forsvaret leverede data, men om at Forsva-
ret deltog aktivtiarbejdet. Det har vist sig, at
netop dette forhold har veeret helt afgerende
for den efterfolgende implementering.

Pé leon- og anszttelsesomradet viste analy-
serne, at der samlet ville kunne opnds en be-
sparelse pa mellem cirka 0,7 og 0,95 milliar-
der kroner, idet de nedvendige initiativer var
en blanding af tilpasning af lgnniveauer til
det ovrige statslige omrade, opher med
egentlig lon under Forsvarets sergentuddan-
nelser og officersuddannelser, hvilket vil sige
mellemlederuddannelser og lederuddannel-
ser. Imidlertid var Forsvaret pd samme tids-
punkt udfordret pa en reekke andre omrader
i forhold til personaleomrédet. Derfor, og
sammenholdt med kravet om at der skulle
findes besparelser ogsa pa dette omrade, be-
sluttede ledelsen, at der skulle udarbejdes en
ny samlet HR-strategi for Forsvaret.

Den ny strategi kom til at indeholde ti del-
strategier, hvoraf kun kompetenceudvik-
lingsstrategien, der vedrerer uddannelses-
omradet og i denne sammenhang serligt de
militeere mellemlederuddannelser (sergent-
uddannelserne) og lederuddannelser (offi-
cersuddannelserne), berores i denne artikel.

Ny aftale pa forsvarsomradet

Pé baggrund af blandt andet budgetanaly-
serne indgik et bredt flertal i Folketinget den
30. november 2012 en ny aftale om Forsva-
rets forhold, som desekker perioden 2013-
2017. Ud over en reekke udviklingsinitiativer,
herunder ikke mindst i forhold til den fremti-
dige indsats i det arktiske omrade, krigsfo-
relse i cyberspace mm. er det markante i af-
talen, at Forsvarets budget skal reduceres
med 2,7 milliarder kroner arligt, nar bespa-
relserne er fuldt indfaset i 2017, idet der alle-
rede fra 2013 skulle opnas en besparelse pa
cirka 1 milliard kroner.

Disse besparelser skal veesentligst opnas ved
implementering af de initiativer, der var ble-
vet afdekket ved de ovenfor naevnte budget-
analyser. Det betyder, at besparelserne skal
gennemferes pd en mdade, der samlet set
medferer, at Forsvaret bevarer evnen til at
lese de operative opgaver, ligesom de nye ini-
tiativer skal finansieres. Sidelebende med
initiativerne skal Forsvaret naturligvis fort-
sette opgavelgsningen bade i Danmark og
internationalt.

Implementering

Henset til den begrensede tid, der var til ra-
dighed til at forberede implementeringen,

herunder i lyset af, at de allerede udmeldte
budgetter for 2013 skulle reduceres med cirka
1 milliard kroner blev det besluttet, at imple-
menteringen skulle indledes pé det pa davee-
rende tidspunkt foreliggende grundlag —uden
yderligere konsolidering.

Der blev udarbejdet et ”road map”, der i for-
ste omgang i realiteten blot var et gigantisk
gantskema, hvor de i alt knap 100 initiativer,
deres delelementer og en tidsplan for de en-
kelte initiativer var anfert. Hertil kom beho-
vet for at kunne afrapportere til Forsvarsmi-
nisteriets departement 1 forhold til
fremdriften i de enkelte initiativer.

I forhold til implementeringsarbejdet er der
nogle forhold, der er veerd at fremheve. For
det forste var der, som det fremgar i budget-
analyserne, tale om at der blev afdekket et
samlet spaend for mulige besparelser pa mel-
lem 1,9-2,4 milliarder kroner. Det blev be-
sluttet at leegge det maksimale provenu til
grund for aftalen og dermed implementerin-
gen. Dermed var der ikke leengere en sikker-
hedsmargen. Ikke desto mindre er det opfat-
telsen, at det var den rigtige beslutning. Dels
skulle besparelserne jo opnas, dels er det
nedvendigt, at der for organisationen fast-
leegges nogle ambitigse mélsetninger.

Det forelobige implementeringsarbejde har
vist, at det er af afggrende betydning, at or-
ganisationen selv har deltaget i arbejdet og
ikke mindst, at ledelsen sad med i maskin-
rummet, da arbejdet blev udfert. Det giver et
godt indblik i sammenhangen i1 bade de en-
kelte analyser og pa tveers af analyserne samt
et ikke ubetydeligt blik for de usikkerheder
og risici, der alt andet lige knytter sig til sa
omfattende analyser.

For det andet var, og er det fortsat, en ikke
ubetydelig udfordring at gennemfeore de
nedvendige initiativer samtidig med den
daglige opgavelosning. Seerligt pa personale-
omradet, hvor sendringerne bade vedrerer
den enkelte medarbejder og organiseringen
af det samlede omrade.

For medarbejderne i Forsvaret, og serligt de
militeere medarbejdere, er forandringerne
betydelige:

For det forste overgar Forsvaret fra i detaljer at
forvalte den enkelte medarbejder til at lade
medarbejderen i videre omfang selv at have
indflydelse pa og tage ansvar for sin karriere i
Forsvaret. Det betyder ikke, at Forsvaret
ikke bevarer retten til at kunne beordre de
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militeere medarbejdere til tjeneste, herunder
ikke mindst i internationale missioner og
dermed tilgodese de serlige behov, som For-
svaret har i forhold til kernevirksomheden.
Men det betyder, at den enkelte som ud-
gangspunkt skal sgge de uddannelser og de
stillinger, som den pagaldende gnsker at be-
stride pa neer tilsvarende made som i alle an-
dre virksomheder.

For det ander vil Forsvaret fremadrettet mal-
rette sine egne uddannelser mod de militere
kernekompetencer og til gengeeld sege at
drage nytte af de uddannelser, de civile ud-
dannelsesinstitutioner udbyder. Det giver
mulighed for en langt sterre fleksibilitet for
medarbejderne og for Forsvaret, og det giver
Forsvaret mulighed for at spare ressourcer.
Disse @ndringer og en rakke andre forhold
betyder, at organiseringen af personaleom-
radet i Forsvaret kan @ndres siledes, at an-
tallet af medarbejdere, der anvendes til HR-
administration kan reduceres fra cirka 900
til godt 450.

For det tredje er det bestemt ikke trivielt at
skulle foretage personaletilpasninger, som
dels indebeaerer omplacering og dermed for-
flyttelse af en del medarbejdere, dels betyder,
at der skal tages afsked med dygtige medar-
bejdere, der ikke leengere er brug for.

Det at forflytte medarbejdere er ikke noget
nyt for Forsvaret, men det gor det ikke ned-
vendigvis nemmere. Samfundet er i dag
indrettet pa en sddan made, at mange fami-
lier har brug for to indteegter. Samtidig er
der ikke mange, som ikke ensker at veere pa
arbejdsmarkedet. Det betyder, at det kan
veere vanskeligt for Forsvarets medarbejder
at lade sig flytte frivilligt pa et tidspunkt,
hvor det kan veere vanskeligt for den anden
part i familien at finde nyt job. Tilsvarende
er det ganske vanskeligt, at skulle sige farvel
til gode medarbejdere — nogle efter mange

ar — seerligt pa et tidspunkt, hvor det for den
enkelte kan veere sveert at finde anden be-
skeeftigelse.

Samlet set er det vurderingen, at Forsvaret
skal nedlegge knap 2.000 stillinger i den
igangveerende proces, idet der dog stadig
knytter sig en del usikkerhed til dette tal. I
hele processen har det vaeret helt afgerende,
at arbejdet — ogsa den svaere del af det — er
sket i teet samarbejde med de faglige organi-
sationer, herunder selvsagt med respekt for
parternes forskellige ansvarsomrader.

For det fjerde er det en ikke ubetydelig udfor-
dring at implementere sa store besparelser 1
en organisation, der gennem en ganske lang
arraekke har veeret vant til at have relativt sta-
bile budgetter, og hvor mange tidligere be-
sparelser og tilpasninger i1 gvrigt er foregéet
ved strukturelle tilpasninger gennemfort fra
centralt hold.

Med de igangveerende forandringer legges
der op til, at den enkelte myndighed i For-
svaret, for eksempel Heerens Operative
Kommando eller Severnets Operative
Kommando, i videre omfang selv skal tage
ansvar for det samlede omréde inden for
myndigheden og herunder ogsd myndighe-
dens rolle i det samlede forsvar.

Serligt for de operative myndigheder har der
vaeret fokus pa den operative opgavelesning
og i mindre omfang den daglige driftssty-
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ring, som har veeret foretaget og reguleret fra
centralt hold.

Malsetningen har veeret, og er fortsat, at
skabe storst mulig indflydelse pd egen myn-
digheds situation, sterst mulig transparens
og sterst mulig variabilitet i omkostninger-
ne. Alt sammen med henblik pa at give den
mest omkostningseffektive opgavelgsning,
mulighed for at foretage den nedvendige pri-
oritering inden for den enkelte myndighed
og ikke mindst pa tveers af Forsvarets myn-
digheder. Pa den méde skal der opnés mest
mulig effekt for den samlede bevilling — og vi
skal kunne levere “mere forsvar for penge-
ne”. Det er en ledelsesmessig udfordring at
opna sddanne forandringer - seerligt pa kort
tid, og det kraever, at ledelsen saetter sig ned i
maskinrummet og ikke mindst tager ansva-
ret pa sig.

Afslutning

Som naevntiindledningen har sigtet med ar-
tiklen veeret at uddrage de erfaringer, der set
fra min stol kan uddrages pa nuverende tids-
punkt, godt et ar inde i implementeringen af
forsvarsforliget. Det handler samlet set om,
at det Forsvar, der star tilbage, nar de igang-
verende effektiviseringer, besparelser, ud-
viklingsinitiativer mv. er gennemfort, ikke er
et ringere forsvar Det er dog bestemt et an-
derledes forsvar.

De forelebige erfaringer med forandringer-
ne af Forsvaret er mange. Kun nogle fa vil
blive fremheaevet her:

1) Detervigtigt, at lade sig udfordre af andre
— seerligt pa de omrader, som ikke er kerne-
opgaver og unikke for den pagaeldende orga-
nisation eller myndighed. Det er lige sa vig-
tigt, at ledelsen tager ansvaret pa sig. Det
gelder i forhold til forberedelserne, herun-
der analyser mv., og det gaelder nar der skal
eksekveres. Pastanden skal veere, at effektivi-
seringer og besparelser i det omfang og pa de
omrader, som dem der i gjeblikket og de
kommende ar gennemfores i Forsvaret, kree-
ver, at ledelsen sidder med i maskinrummet
fra begyndelsen til slutningen. Kun derfra er
man i stand til at lede arbejdet. Det giverien
militeer organisation mening, der kaldes det
blot at ”fere fra front™.

2) Det er helt centralt, at sddanne forandrin-
ger gennemfores i teet samarbejde med perso-
naleorganisationerne. Dette samarbejde skal
naturligvis ske med respekt for parternes va-
retagelse af respektive ansvarsomrader. Per-
sonaledispositioner i skikkelse af forflyttelser
og afskedigelser er ikke og bliver aldrig trivi-
elle. Det er menneskers levevej, som er pé spil,
og det skal respekteres. Personaleomradet vil
for langt de fleste virksomheder vere en sti-
gende og maske den sterste strategiske udfor-
dring, de vil mede de naese 10 ar.

3) Offentlige myndigheder har en egeninter-
esse i at skabe storst mulig transparens i res-
sourceanvendelsen og samtidig straebe efter
at skabe sterst mulig variabilitet i omkost-
ningerne. P4 den made kan omkostningerne
folge aktivitetsniveauet. Det giver mulighed
for labende at prioritere og foretage de ned-
vendige tilpasninger af aktiviteterne i over-
ensstemmelse med det der eftersporges. For-
svaret er helt bestemt pa vej i den retning. B
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