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Sammendrag.

Gjennom mine snart 20 ar innenfor fagfeltet gkonagivirksomhetsstyring i Forsvaret, har jeg
veert med pa flere organisatoriske endringer, févavihavnet der vi er i dag. | denne prosessen
har fokuset pa gkonomi- og virksomhetsstyring attaktelig.

Det a fa kunne skrive en masteroppgave om et temehar statt meg neert, har bade veert
utfordrende og interessant. Utfordrende i forhdld tinnga personlige undertoner, men beskrive
situasjonen mest mulig objektivt. Interessant fgedifor farste gang har hatt en god anledning
til & sette meg ordentlig inn i det bakteppet s@mligget til grunn for de endringer som har veert
giennomfgrt innen gkonomi- og virksomhetsstyringidte draye 20 arene.

Min problemstilling har tatt utgangspunkt i virksbetsledere og virksomhetskontrollere i
Forsvaret, og hvordan deres forstaelse av sestyaéinde dokumenter bidrar til kvaliteten pa
virksomhetsstyringen i Forsvaret. Denne probletirggién har jeg forsgkt besvart gjennom en
kvantitativ studie, der jeg ogsa har sett til tidlie gjennomfarte studier i Forsvaret. Basert pa
mine funn er det vanskelig & antyde noen konk@teold som direkte influerer
virksomhetsstyringen. Virksomhetsledere og virksetskontrollere virker & kjenne godt til det
regelverket som er styrende for virksomheten, ssnytte seg av dette til beste for egen
avdeling og Forsvaret. Imidlertid er det faktoremstaler i negativ retning, der forholdet til
Forsvarets styringskonsept med prinsipper, fokp&ekontroll samt det etablerte
rapporteringsregimet skiller seg ut i negativ negni

Jeg vil rette en takk til bidragsytere for godereigvante innspill. En takk ma jeg ogsa rette til
de respondenter som gjorde denne undersgkelseg. Bulistor takk gar ogsa til min kone Nina,
som har statt last og brast ved min side gjennopogpnedturer.

Avslutningsvis vil jeg si at grunnlaget for oppgavear veert egne tolkninger av
bakenforliggende teorier, regelverk og styrendeudoénter med mer. Jeg vil derfor understreke

at ansvaret for innholdet i denne oppgaven heliadent er mitt eget.

Sandnes, 23 mai 2012

Jarle Heggelund



Abstract.

Changes within the Public Sector for the last twemiars have caused radical changes within
the processes of how to conduct economical andhesssicontrol. Thoughts lying behind the
reform New Public Management have had consequanmchsw the Public Sector have
organized their businesses, which again also hditeenced the way the Norwegian military
forces have organized their way of conducting feiain economical and business control.
Based on superior documents which regulate the Bigiam forces when it comes to financial,
economical and business control, have | made a&gwhich focuses on the two functions Head
of business and the Controller. How are their usid@dings of these regulations, and which
consequences can this understanding have on #ecfal, economical and business control
conducted within the Norwegian Forces?

Based on my findings, it is difficult to concludeane or another direction. The two functions
seems to have a good understanding of the regugadiod other important documents, and how
to use this as beneficial as possible for their owih. Furthermore it seems like the reporting
regime are to overwhelming, and that the reporesdwt contribute to the quality of the
business control as it should do. It is suggedstatimhore exploration should be conducted in
order to analyse how the Norwegian forces furtheéencan develop their quality within the

financial, economical and business control.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn
| sin tiltredelseserkleering i 2005 hevder Regjegm&toltenberg dRegjeringen gnsker en sterk

og effektiv offentlig sektor som gir innbyggerndggenester, valgfrinet og medbestemmelse.
Offentlig sektor skal vaere i stand til & ivaretanbgnet til kvalitet, tilgjengelighet, rettferdighet

og gkonomisk effektivitet”.

Basert pa Soria Moria erkleeringen, har kraveneviirdan ivareta gkonomi- og
virksomhetsstyringen i den offentlige sektor gkgeNbestemmelser blir utarbeidet, gjeldende
bestemmelser blir modifisert og kravene til hva déantlige sektor skal levere av tjenester og
ytelser gker. Dette har fart til at gkonomi- ogksomhetsstyring i den offentlige sektor har blitt
saerdeles kompleks (Bush, Johansen, & Vanebo, 2B6®} veere fokusert pa forbruk i forhold

til tildeling, er fokuset na rettet mot tildelinggssursbruk, prosesser, oppdrag og resultater.

Mange av de endringer som har veert planlagt oghgjeiart i den offentlige sektor de siste ca
20 ar, kan sies & ha sitt utspring i tankegodset Reblic Management (NPM) (Bush et al.,
2009, s. 20). Hovedretningen bak NPM var a gkeneaistbevisstheten i den offentlige sektor.
Gjare denne mer kostnadseffektivitet gjennom @éhtsere nye former for ledelse og styring, og
adoptere gkonomiske teorier som ble benyttet ipteate sektor.

Mal- og resultatstyring var et av prinsippene sdeititrodusert med NPM, og er det mest
sentrale styringsprinsippet i offentlig sektor gd&inansdepartementet, 2006b). Prinsippet
illustrerer pa den ene siden den frihetsgrad, itélk®t og desentralisering som ligger til grunn
for skonomi- og virksomhetsstyringen, mens dengradahdre siden beskriver hvilke krav som
stilles til sentral styring og kontroll (Christemsd=geberg, Larsen, Leegreid, & Roness, 2008, s.
77).

Imidlertid ser vi at mal- og resultatstyring ikkartfortrengt etablerte styringsteknikker i
forvaltningen. De har snarere supplert og modifidesse, noe som har gkt kompleksiteten i
forvaltningen. Kostnadseffektivitet har ikke fortigt kravet til ivaretakelsen av rettsstatsverdier
og malstyringen har ikke erstattet regelstyrind@esultatet av denne sammenblandingen har
blitt et kompromiss mellom klassisk byrakratiskeksgyring og moderne former for malstyring
(Christensen et al., 2008, s. 104).

En av hovedutfordringene i denne sammenheng, kdordevdes & veere relatert til hvordan

inkludere private styringsprinsipper i offentligkser, der hensyn som skal ivaretas er mange og

! Regjeringen Stoltenbergs Soria Moria erklaering



ofte motstridende. Krav til likebehandling, forgfisarhet og medvirkning (Christensen et al.,
2008, s. 98) er eksempler pa hensyn den offerdktps skal ivareta.

| sin bok "Administrative Behaviotihevder Herbert Simon at det fysiske arbeide&foppna
virksomhetens malsettinger faller pa de personer soplassert pa det laveste nivaet i det
administrative hierarkiet. Det er her den fysiskeduksjonen gjennomfgres (Simon, 1997, s. 2).
Falger vi s& Simons resonnement, vil kvalitetefrp@varets gkonomi- og virksomhetsstyring
blant annet veere avhengig av de beslutninger stiesfav virksomhetsledere og
virksomhetskontrollere pa dette nivaet i Forsvaseslutningene tar normalt utgangspunkt i den
kompetanse og forstaelse nevnte personer har foegelverket og de styrende dokumentene

som regulerer Forsvarets virksomhet.

Det er i dette spenningsfeltet rollene virksomlegtste og virksomhetskontrollere i Forsvaret
opererer i dag. Her skal de fatte beslutninger sliradsstiller de krav som er satt til
ivaretakelsen av gkonomi- og virksomhetsstyringéarsvaret. Kjennskap til og forstaelse for
virksomhetens malsettinger, tilgjengelige ressuosghvordan utnytte disse pa en best mulig
mate, samt det til enhver tid gjeldende regelverifprhold som pavirker og preger
virksomhetsledere og virksomhetskontrollere i del@glige virke. Det er nevnte forhold som
danner grunnlaget for min undersgkelse, der hestsikted oppgaven har veert a kartlegge
hvordan forstaelsen av styrende dokumenter pavinkaiteten pa gkonomi- og
virksomhetsstyringen i Forsvaret.

| offentlige sektor er det fortsatt ressursstyiifigrm av gkonomistyring som er den viktigste
styringsformen. Gjennom bevilgninger og avviksasahyutgves det kontroll med forbruket av
tildelte ressurser. Regnskapet star derfor senfraitetakelsen av gkonomistyringen. Dersom
den informasjonen man far ut av regnskapet er digdévalitet, vil det vanskeliggjare arbeidet
mot detaljerte malsettinger. | oppfalgingssammengrskal det registreres om de mal- og
resultatkrav som er gitt innfris. Videre er detegteransvar at virksomhetene har tilstrekkelig
tilgang pa ressurser, slik at produksjonen kanmgjerfgres pa en mest mulig effektivt mate.
Avslutningsvis ma ledelsen gjennom a kontrollessuesforbruket sarge for at virksomheten
holder seg innenfor de ressursmessige rammer sgitt eirksomheten (Bush et al., 2009, s.
56).

Allerede i 1992 ( FD/FO 1992:3) innsa Forsvaretsrgte ledelse at gkonomien ville spille en
helt sentral rolle i den videre utviklingen av Raeet. @kt fokus pa styring av ressurser ville

gjgre utdanningen innen gkonomifag mer pakrevdekédle det ved innfgringen av Forsvarets



styringskonsept papekt at skonomiavdelingene skaléa mer sentral rolle som radgivere for
virksomhetens ledelse.

Hva er sa statusen pa dette arbeidet i dag? Dateéwares at det tok ca 15 ar fgr skonomi- og
virksomhetsstyring ble inkludert som en egen maeul Forsvarets stabsskole. Begrepet
virksomhetskontroller ble introdusert i Forsvarg004. Intensjonen med & etablere nevnte rolle,
var nettopp a styrke fokuset pa gkonomi- og virkisetsstyringen ute ved avdelingene. Nevnte
rolle kom med andre ord drgye 10 ar etter at detitiblt at fokuset pa gkonomi- og
virksomhetsstyring ville sta sentralt i arene samkVidere har Forsvarsdepartementet (FD) har
gjennom sitt dokumentPresiseringer, endringer og tilleggPET) nr 18; 2012, gitt Forsvaret
ordre om a etablere rollen gkonomisjef i de statsfesenhetene. Her defineres gkonomisjefens
rolle, hvilket niva gkonomisjefen skal fungere pdilket ansvar og myndighet gkonomisjefen
skal ha, samt hvilke krav til utdanning og erfarsmgn stilles. Bakgrunnen for & etablere nevnte
rolle, er for ytterligere a styrke kvaliteten pakgomhets- og gkonomistyringen som

gjennomfgres i Forsvaret.

1.2 Problemstilling
Riksrevisjonen (RR) er Stortingets kontrollorgag,giennomfgarer arlige kontroller av statlige

virksomheter. Kontrollene tar utgangspunkt i detakdom er fattet av Stortinget, og gransker
hvorvidt disse blir fulgt opp av forvaltningen, beder ivaretakelsen av gjeldende regelverk,
forbruk i forhold til tildelt gkonomisk ramme samm de midler som er avsatt blir benyttet
tilstrekkelig effektivt. Jeg legger derfor til gmirat RR, pa vegne av vare politiske myndigheter,
bidrar til & male kvaliteten pa den gkonomi- odgsamhetsstyringen som gjennomfares i
Forsvaret. | min tilnaerming til deler av besvaralsar jeg derfor valgt & ta utgangspunkt i RRs
kontroll av Forsvaret for budsjettarene 2009 (Rik&jonen, 2010) og 2010 (Riksrevisjonen,
2011b).

Forsvaret har de 20 siste arene hatt et intenstsfp& gkonomi- og virksomhetsstyring, uten at
det virker som om kritikken fra RR har avtatt. Regfenspeiles blant annet i de rapporter RR
sender til Forsvaret. Dersom Forsvaret ikke forradine ressurser pa en tilstrekkelig god mate,
vil den kritikken som rammer Forsvaret blant anraete rettet mot manglende gkonomistyring

og kontroll av egen virksomhet.

Videre har Forsvaret en uttalt malsetting om & aest pa gkonomi- og virksomhetsstyring i
staten, noe som bidrar til & understreke og fdistegen hensiktsformulering. Dagens
organisering innen virksomhets- og gkonomistyrika ®lant annet bidra til & innfri denne

malsettingen. Nar sa organisasjonen er fastsatyemalig utdanning er gitt og sentrale
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bestemmelser er tilpasset overordnede fgringerftwer det fortsatt slik at Forsvaret utsettes
for negativ kritikk hva angar gkonomi- og virksortdstyring?

Med dette som bakteppe er min problemstilling sgigdr;
Virksomhetsledere og virksomhetskontrollere — Haorgavirker deres forstaelse av
styrende dokumenter kvaliteten pa gkonomi- og minketsstyringen i Forsvaret?
Utgangspunktet for nevnte spgrsmal er min hypatesat en manglende forstaelse for styrende
dokumenter, som regulerer Forsvarets virksomhdtabtil & senke kvaliteten pa
virksomhetsstyringen i Forsvaret. For a kunne leetyn problemstilling pa en enkel og

oversiktlig mate, har jeg valgt & operasjonaliskrene som fglger;

1. Den farste operasjonaliseringen tar utgangsgumkn generelle forhold som pavirker
gkonomi- og virksomhetsstyringen i Forsvaret. Spesiil jeg her se pa forhold relatert
til styring og ledelse, der jeg blant annet vikite frem Forsvarets styringskonsept.
Videre vil jeg se pa den utdanningen som gjennoesf@men gkonomi- og
virksomhetsstyring i Forsvaret, og i hvilken graghde bidrar positivt eller negativt til
kvaliteten pa gkonomi- og virksomhetsstyringentré&dje forhold jeg vil fokusere pa er
hvordan implementering av styrende dokumenter stpgsyer som regulerer gkonomi- og
virksomhetsstyringen gjennomfares, og om dettehaanoe a si for kvaliteten pa denne.
Det siste forholdet jeg vil se pa, er rollen virkgwetskontroller og hvordan
virksomhetsledere og virksomhetskontrollere vurdbraken av denne i forhold til

ivaretakelsen av gkonomi- og virksomhetsstyringéarsvaret.

2. Den andre operasjonaliseringen er relateretirelgelverket som er styrende for
gkonomi- og virksomhetsstyringen i Forsvaret. Heorér forstaelsen for nevnte
regelverk, og klarer virksomhetsledere og virksotskentrollere & benytte nevnte

regelverk til beste for egen avdeling og Forsvaret?
3. Den tredje og siste operasjonaliseringen uilt¢g@ngspunkt i de planleggings- og
oppfalgingsverktgy som er styrende for giennomfggmForsvarets virksomhet. Konkret

vil jeg her se pa Forsvarssjefens virksomhetsf# & (VP) samt virksomhetsregnskapet,

og se hvordan forstaelsen er relatert til nevntktog.

Nevnte operasjonaliseringer vil jeg diskutere oglgsere mot de funn jeg har gjort, og se disse i

lys av den teori jeg har lagt til grunn for oppgave

Problemstillingen kan med dette sies & apne foe fispekter. For det farste gis det en mulighet

til & kartlegge hvordan forstaelsen er relatemaikn generelle forhold som pavirker gkonomi-

9



og virksomhetsstyringen i Forsvaret. Videre apresr fibr & kartlegge forstaelsen til det
eksisterende regelverk og andre styrende dokumergervilken grad virksomhetsledere og
virksomhetskontrollere klarer & utnytte dette gier avdelings og Forsvarets beste.
Avslutningsvis apner problemstillingen for a avdekkvilken grad forstaelsen for de
fenomener jeg vil undersgke fordeler seg pa respratedes ulike demografiske forhold. Spesielt
tenker jeg her pa de ulike forsvarsgrener og begiitsprighet.

Dersom det imidlertid skulle vise seg at den fastd som eksisterer for og mellom rollene
virksomhetsleder og virksomhetskontroller er assknkarakter at virksomhetsstyringen blir
ivaretatt pa en tilstrekkelig god mate, hvilke faier er det da som ligger til grunn for den
stadige negative omtalen av Forsvarets virksombet8om min undersgkelse skulle vise seg a
ga i denne retningen, vil jeg ikke omtale nevntedeer, men bare konstatere at funn i denne

retningen kan veere relevant for videre undersgkelse

1.3 Avgrensinger
En virksomhetsleder har mange ulike radgivere.ré¥aret er dette radgivere innen

personellforvaltning, logistikk, gkonomi- og virkebetsstyring, samt operative forhold. | sum
kan derfor en virksomhetsleder blir stilt ovenfoamge og til dels komplekse utfordringer i sitt
daglige virke. Av helt klare arsaker kan jeg deikie fokusere pa samtlige radgivere en
virksomhetsleder benytter seg av. Tid til dispasidpr gjennomfaringen av oppgaven star
sentralt her. Videre det faktum at den maten ekswimhetsleder og en virksomhetskontroller
interagerer pa, ikke burde veere forskjellig frafuam virksomhetslederen interagerer med
gvrige radgivere pa. Ved a ha et helhetlig ansmaedien virksomhet ma en virksomhetsleder
ikke ha oversikt over samtlige fagfelt selv, mem kjgnne til hvilke forhold som pavirker egen

virksomhet.

Jeg vil i min oppgave ikke fokusere pa forsvarsseht som helhet, men primaert ta for meg
etaten Forsvaret. Dette fordi det er den militeeganisasjonen som utgjgr den desidert starste
organisatoriske enheten under begrepet forsvamsekiDe gvrige deler er Forsvarets
forskningsinstitutt og Forsvarsbygg. Det er videden militeere organisasjonen jeg vil ha starst
tilgang til utvalgsenheter. Det er ogsa her rotaesjoer hyppigst blant virksomhetsledere og

virksomhetskontrollere, noe som kan ha konsekveosetirksomhetsstyringen.

1.4 Begrepsavklaring
Jeg velger & benytte meg av begrepet virksomheisfedsamtlige sjefer pa nivaet under

Forsvarssjefen. Dette er enten sjefer for drifte¢ehi Forsvaret (DIF - sjefer) eller sjefer med

budsjett- og resultatansvar (BRA — sjefer). Newitksomhetsledere er gitt
10



budsjettdisponeringsmyndighet i henhold til DIV@(§varsstaben, 2009, s. 40). En
virksomhetsleder er ansvarlig for & lgse de oppdrad resultatkrav som er gitt avdelingen.

Dette skal gjgres innenfor de rammebetingelseseimhetslederen har stilt til disposisjon.

Begrepet virksomhetskontroller ble innfart i Fonstda 2004. Hensikten med a etablere rollen
var a gi virksomhetsledere med budsjettdisponenrygslighet muligheten for kontroll med
egen virksomhet. Virksomhetskontrolleren skulleedék vaere avdelingssjefens radgiver og
fagperson i planleggings og oppfalgingssammenhespgiismal relatert til virksomhets- og
gkonomistyring. | Forsvaret benytter vi flere ulikavn for & beskrive nevnte rolle, dette til tross
for at rollen, rollene og innhold i det daglige @idhar veert tilneermet identisk. Navn som
Controller, G8 som representerer Haerens gkonomjrAB som representerer Luftforsvarets
gkonomirolle og N8 som representerer Sjgforsvasktmomirolle har veert, og er stadig i bruk.
Jeg velger imidlertid & benytte meg av begrepéseimhetskontroller, og anser det som

dekkende for samtlige roller beskrevet.

Et sentralt begrep som vil ga igjen i min oppgarehegrepet virksomhetsstyring. | Forsvaret
snakker vi om gkonomi- og virksomhetsstyring. Jkoigtyring kan defineres som ledelse rettet
mot a realisere gkonomiske mal (Bush et al., 2609]). Videre er begrepet ressursstyring noe
bredere og omhandler gkonomi, personell og maké¢kiielrstad, 2001). Virksomhetsstyring som
begrep har jeg utfordringer med a finne en godnilgin pa. Jeg velger imidlertid & inkludere
falgende faktorer i begrepet. @konomi- og resswrisss, oppdragfokus, fokus pa mal- og

resultatkrav samt prosessfokus.

A definere begrepet forstaelse, uten & inkludermbeeutikken er vanskelig, da hermeneutikken
er studiet av hva forstaelse er og hvordan vi ldgirgm for & oppna forstaelsen (Follesdal,
Wallge, Ugelvik, & Jasund, 2000, s. 89). Utgangspetfor min oppgave er virksomhetslederes
og virksomhetskontrolleres forstaelse av gjeldeedelverk og styrende dokumenter. Denne
tilneermingen faller sdledes inn under gruppen prtaiilsom beskrives i Fgllesdal og Wallges
bok, og tar utgangspunkt i en forfatters intensjgrnvordan analysere denne for & skape seg
forstaelse.

Dersom vi sammenligner DIV@ og Forsvarets fellesapee doktrine (FFOD), kan man si at
dokumentene har sammenfallende intensjoner. Utgamgset for nevnte dokumenter er & skape
en felles forstaelse, felles tenkesett og et fdllgrepsapparat for dermed a legge grunnlaget for
en felles profesjonskultur (Forsvarsstaben, 2003).s
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Sprakskaping dreier seg om & utvikle felles fols&ammer hos aktgrene i en organisasjon, i
den hensikt & gke evnen til problemlgsning. Detegfor av seerlig stor betydning & utvikle et
felles sett av begreper og forstaelse av orgawisasj dens omgivelser og de utfordringer

organisasjonen star ovenfor (Bush et al., 20088)k.

Begrepet kvalitet star sentralt i min oppgave, efae kvaliteten pa den gkonomi- og
virksomhetsstyring som legges til grunn nar Rikisjenen gjennomfarer sine revisjoner av
Forsvaret. Jeg har valgt a legge falgende defimisjgrunn for kvalitet. Det Store norske
leksikon har definert begrepet kvalitet basert p&sk Standard, NS-EN 1SO 9G00

Avslutningsvis i denne definisjonen beskrives kedlsom;

"... Enkelt sagt er kvalitet evnen til & tilfredskibrukerens eller kundens krav og

forventninger”.

Hvem er det s& som pa vegne av Forsvaret defikererog forventninger, og hvem er det som
folger disse opp? Sett fra Forsvarets side bliddetnakk om i hvilken grad Forsvaret er i stand
til & etterleve de regelverk og bestemmelser sofastsatt for driften av Forsvaret, samt oppna

de malsettinger politiske myndigheter har gitt arst.

Sentrale begreper i den nyorienteringen som hatrimgean den offentlig sektor, er forholdet til
begrepene effektivitet og produktivitet. Jeg vel§drenytte meg av definisjonene beskrevet i
Busch et. al, der det fremgar at produktivitet Kafineres som forholdet mellom
produksjonsmengde og ressursinnsats, mens effiektikan defineres som forholdet mellom
produksjonsverdi og ressursinnsats til grunn (Betsdl., 2009, s. 55). For offentlige

virksomheter kan det veere vanskelig & fastsette gadametre som skal kunne male effektivitet.

1.5 Teoretisk og faglig tilnaerming
| min oppgave har jeg benyttet meg av bade pringgmeundzerkilder. De svar jeg har fatt inn

giennom min spgrreundersgkelse fungerer saledepsoreerkilder, mens sekundaerkildene
omhandler den teori som ligger til grunn for tand@get bak NPM, det regelverk og de styrende
dokumenter som regulerer Forsvarets virksomhetlutwisigsvis har jeg ogsa gjennomgatt tre

tidligere studier som har omhandlet gkonomi- ogsomhetsstyring i Forsvaret.

Av sekundeerkilder vil jeg her redegjare for tankesgi bak NPM reformen samt tidligere
giennomfarte studier. Jeg vil videre tilkjiennegbhdan NPM reformen har pavirket deler av
Forsvarets tilnaerming til denne. En grundigere ggengang av teori vil bli utarbeidet som del

av de kapitler som spesifikt omhandler mine trerapjenaliseringer. Bakgrunnen for at jeg

2 http://snl.no/kvalitet/beskaffenhet
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velger denne tilneermingen, er fordi styrende dokuteree som regulerer Forsvarets virksomhet,
kan sies a ha sitt utspring fra NPM reformen. Deiilneermingen bidrar séledes til & danne

bakteppe for min oppgave.

NPM som reformbglge har sine ratter tilbake til @®allet (Christensen et al., 2008, s. 96).
Grunnlaget for denne reformbglgen kan man finne éiadringer som skjedde i det politiske
hamskiftet i flere vestlige land. En mer hgyreotgehpolitisk tilnaerming, der kritikken fra de
nye makthaverne gikk ut pa at den offentlige sekéwrblitt for stor, sentralisert, inneffektiv og
for lite brukerorientert, farte til at reformer kdgennomfart. Da dette kom samtidig med
gkonomiske nedgangstider, ble presset pa & gjerened den offentlige sektor ytterligere
forsterket (Busch, Johnsen, Klausen, & Vanebo, 28055). Tanken bak konseptet var at den
offentlig sektor kunne ha mye a leere av den prisatgoren i forhold til hvordan lede og styre

virksomheter for & oppna okt effektivitet.

| Norge er det seerlig to komponenter ved NPM sonst#t sentralt (Christensen et al., 2008, s.
100). Disse er tilneermingen til henholdsvis mal+vesultatstyring (MRS) og
organisasjonsstrukturell fristilling. MRS tar utggpunkt i prosedyrer, prosesser og
saksbehandlingsmetoder, der gnsket var a skifigsftra regelstyring til mal- og resultatstyring.
Den organisasjonsstrukturell fristillingen omhandedringer i den sentrale tilknytningen innen
statsforvaltningen, hovedsakelig giennom a gkefeih til statlige virksomheter med
underliggende etater.

| vid forstand kan MRS oppfattes som en styringsfifii, et allment overordnet prinsipp eller en
ide om styring som ma tilpasses den enkelte virkeimVVed hjelp av MRS skal man, som et
utgangspunkt vri fokuset bort fra regler og prosethnkning og i retning av sterkere
resultatorientering. Dette skulle Igses gjennondiatog rundt virksomhetenes resultatkrav, gkt
fristilling og mindre detaljstyring. En noe smaléleserming til MRS tar utgangspunkt i en
gkonomisk inspirert og kvantifiserbar styringstédknisom er saerlig utarbeidet innenfor
budsjettsystemene. MRS har tre hovedkjennetegndéidiarste skal det utformes klare,
konsistente, stabile og konkrete mal. For det askia¢ resultatmalingen skje ved at informasjon
om oppnadde resultater rapporteres tilbake tilandret niva. For det tredje skal en gjennom

resultatoppfalging premiere suksesser og stradfkéier (Laegreid, 2001, s. 133-134).

| boken til Busch et. al skilles det primeert mellére ulike former for gkonomistyring (Bush et
al., 2009, s. 42). Den farste formen er malstyrsogn har to viktige forutsetninger den bygger
pa. Farste forutsetning er inngaelsen av en kontnakom sjefer pa ulike nivaer, der fremtidige

mal spesifiseres og gnskes oppnadd. Den andresédnirigen er den frinet en leder ma og bar
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ha i forhold til & velge sine virkemidler. Den aadormen for gkonomistyring er regelstyring.
Nevnte regler skal bidra til & regulere organisakoadferd, og er en sentral del av
gkonomistyringen i offentlig sektor. Videre hanverdistyring som tar utgangspunkt i de
uformelle normer og verdier, og at disse skal btdr@regulere den organisatoriske adferd. Den
siste formen for gkonomistyring er markedsstyridtgangspunktet her er a finne de avdelinger
som best ivaretar kravene til gkonomistyring i egt, og sa sammenligne andre avdelinger
opp disse. Hensikten er & fa de mindre flinke dadehe til & gke egen effektivitet og
produktivitet. Samtlige former for styring kan e igjen i Forsvaret, men de prinsipper man

primeert snakker om er regelstyring og mal- og tasstlyring.

Gjennom & ha innfart MRS som det overordnede sjggrinsipp i staten, har ogsa fokuset pa
risikostyring og intern kontroll gkt innen offergé sektor de senere ar. Noe av grunnen til det
akte fokuset, er fordi vektleggingen pa desentdlis) og malstyring har gitt en frihet i
oppgaveutfarelsen som vanskelig lar seg kontroti@enom resultatmalinger. Innfgringen av
reformprogrammet NPM har med andre ord gkt behimventern kontroll (Bush et al., 2009, s.
239).

Den andre retningen i NPM reformen, var tilneermimgiehvordan ledelsen av organisasjoner
burde ivaretas, og da i retning av mer profesjdieeth. Gjennom en gkt grad av autonomi i
forhold til valg av virkemidler, var intensjonenlatiere skulle bli mer effektive i forhold til &
lase palagte oppdrag. Den sentrale utfordringewdueknyttet til hvordan balansere gnsket om
mer frihet i gjennomfaringen av virksomheten ogvktdil styring. Hvor stor autonomi kan
offentlige virksomheter gis, uten at det gar utomesket og kravet om politisk styring
(Christensen et al., 2008, s. 105)?

Nevnte utfordring beskriver ogsa Busch et al. itgik (Busch et al., 2005, s. 37). Her beskrives
den utfordring man stgtte pa i forbindelse medgninfyen av reformprogrammet NPM som
spenningsforholdet mellom hvordan klare & begreffeatlige virksomheter gjennom regulerte
bestemmelser, versus den motsatte doktrinen sotih @ade for at ledere bar veere tilstrekkelig
fristilte til & lede sin virksomhet pa den matennaener er best, og som gir mest igjen for de

ressurser man har lagt ned i virksomheten.

En erfaring man har gjort seg etter innfaringemN&M reformen, er at det er viktig & ta inn over
seg at offentlige organisasjoner er mangfoldigei@gsartede. Det er ikke bare fokus pa
kostnads- og gkonomisk effektivitet som ma stantrsen, men ogsa hensynet til demokratiske
verdier. Videre har man erfart at forsgk pa a Eseroblem langs en dimensjon har hatt lett for

& skape nye problemer og utfordringer langs aniinenkjoner. For Forsvaret kan vi se dette
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igien i den endrede kritikken vi far fra RR. Fraadre fokusert pa ivaretakelsen av regelverket,
er fokuset nd ogsa pa hva man faktisk far igjerdéorammer man tildeler Forsvaret
(Christensen, Leaegreid, Roness, & Ravik, 2009, 3).21

MRS som styringsteknikk er imidlertid et tveeggetrsl. Den legger opp til bade autonomi og
styring. Pa den ene siden skulle avdelingene féfshet i valg av virkemidler og disponering av
ressurser for & nd egne malsettinger, mens maarparire siden ble underlagt en mer rigid
resultatrapporteringsregime, slik at overordnet dighet kunne utgve mer styring og kontroll
(Leegreid, 2001, s. 134).

Innfgringen av NPM reformen har hatt store konsakee for endringene i Forsvarets oppgaver,
innretning og starrelse. Ikke minst var stgrrelgériForsvaret avgjarende for en av de starste
omstillingene i offentlig sektor noensinne (Masegidv2011, s. 49). En nesten kronisk ubalanse
mellom starrelse, oppgaver og ressurstilgang hitled Forsvaret matte gjennomfare sterke
tiltak for & kunne tilpasse seg den aktuelle rameheger balansert forhold mellom drift og

investeringer, samt & etablere et bedre samsvdoméleds- og krigsorganisasjonen.

En av de mest synlige styringsmessige utfordrifrgesvaret hadde pa 90 tallet, var mangelen pa
regnskapssystemer som kunne bidra med god stymiiogsiasjonen. Frem til innfgringen av

SAP og Forsvarets fellesintegrerte forvaltningsmys(FIF) i 2004, opererte Forsvaret pa flere
ulike regnskapssystemer, noe som blant annet kaitebe ha bidratt negativt til omstillingen av
Forsvaret (Maseidvag, 2011, s. 58).

Gjennom innfgringen av konseptet Resultatoriemtkoinomistyring for Forsvaret — ROFF, ble
prinsippene for mal- og resultatstyring introdusdiorsvaret (Maseidvag, 2011, s. 62).
Prinsipper om konkurranse, ansvarliggjering og ltataaling skulle sta sentralt for & gke
kostnadseffektiviteten i Forsvaret. ROFF var viderankret i St prp 53 og St prp nr 83 samt St
meld nr 55 og St meld nr 16, og dannet saledesntagat for de organisasjonsmessige tiltak

Forsvaret matte iverksette for a tilpasse seg gertiden og trenden.

Virksomhetsstyring i Forsvaret bygger pa de finarfer for gkonomistyring nevnt i Busch et. al
sin bok. Disse er videre utdypet i Direktiv forksomhets- og gkonomistyring i Forsvaret
(DIV@). Den farste styringsformen er mal- og reststyring, som innebaerer det & sette mal for
hva den enkelte avdeling skal oppnd, male resulb@sammenligne resultatene med malene.
Den neste styringsformen er risikostyring og inteontroll. Risikostyringen skal rette seg mot
virksomhetens mal og resultatkrav, mens internradien retter seg mot de kontrollaktiviteter

som skal gjennomsyre virksomheten. En tredje sggform er virksomhetsledelse, som
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innebeerer & utnytte det handlingsrommet man hanstsomhetsleder til & oppna @nskede
mal. Den fjerde og siste styringsformen er & kumngtte den informasjonsteknologi som
Forsvaret rar over pa en slik mate at best mulig faites blant et utall muligheter
(Forsvarsstaben, 2009, s. 14).

Ser man pa de endringer som har veert foretattsvaoet gjiennom de siste 15 til 20 ar, kan disse
sies & ha en klar forankring i de reformtanker Niftlkkte med seg. Horisontal samhandel (HS)
er et av de sterkeste uttrykk pa denne tenkningefgringen av rollene bestiller- og utfgrer, kan
videre sies & henge tett sammen med etableringeisaRRollen bestiller finner vi primeert igjen

I Forsvarets organisasjon, mens rollen utfgrerd@igjen i blant annet Forsvarets
Logistikkorganisasjon (FLO) og Forsvarsbygg (FBjertiom a etablere nevnte roller var

intensjonen & gke kostnadsbevisstheten blant ledkemsvaret (Maseidvag, 2011, s. 68-69).

| 1994 sluttfgrte Forsvarets Forskningsinstitugpiggtprosjekt som tok utgangspunkt i
innfaringen av et felles regnskapssystem for Foetvalensikten med prosjektet var & vurdere
hvorvidt et felles regnskapssystem for Forsvaraileubidra til en bedre og mer helhetlig
tilneerming til planleggingen av Forsvarets virks@nhdovedkonklusjonen til denne studien var
at et felles regnskapssystem hadde et potensgiditivt & kunne bidra til Forsvarets

planprosesser (Forskningsinstitutt, 1994).

John Eivind Marstad utarbeidet i 2001 en studie smnutgangspunkt i Forsvarets
styringskonsept som ble innfgrt i mars 1992. Graget for studien var at innfgringen av
styringskonseptet hadde tatt uforholdsmessig lahdgilttross for at det syntes & veere en stor
oppslutning rundt dette. Hensikten med studieMérstad var blant annet & bidra til en videre
implementering av Forsvarets styringskonsept, dagnmenlag for utdanning av konseptet ved
Forsvarets skoler, samt belyse styringsproblemenrden offentlige sektor (Marstad, 2001).

En tredje studie jeg har studert, er utarbeidékders Kristensen. Gjennom sin studie har
Kristiansen beskrevet status, utfordringer og nindtgr for den videre utvikling av virksomhets-
og wkonomistyringen i Forsvaret. Funn er knytidttilke ledelsesmessige utfordringer
Forsvaret star ovenfor, samt hvordan benytte sdide den finansielle og ikke finansielle

informasjonen dagens regnskapssystem bidrar mestéksen, 2007).

1.6 Metode
Metodebeskrivelsen skal tilkjennegi hvordan enKersar planlagt a Igse sin problemstilling.

Det er flere og ulike strategier som kan leggegrtinn her. Ringdal beskriver to ulike strategier
og fem ulike design (Ringdal, 2009, s. 22). Strizteg er relatert til det kvalitative og det
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kvantitative tilneermingen, mens designet er reldiienvilke former man planlegger brukt til &
lose oppgaven. Her beskriver Ringdal tverrsnitttidglinjedesign, casestudier, komparativt og

eksperimentelt design.

Der Ringdal benytter begrepet strategi som tilnaegiibeskriver Creswell nevnte tilnaerming

som tre ulike former for design (Creswell, 20098 Disse er det kvalitative og det kvantitative
design, samt en miks av begge metodene. Jacolmmbéen, 2005, s. 32) beskriver to
hovedtilneerminger til & lgse forskningsspgrsmadea, kvantitativ eller den kvalitativ
tilneermingen. Videre beskriver Jacobsen en tréljgtming, som bade benytter kvantitative og
kvalitative prinsipper pa veien mot & lgse et faisgsproblem. Dette kalles for den pragmatisk
tilneermingen.

Gjennom & beskrive hvordan man planlegger a lgkskningsproblem, vil man pa et gitt
tidspunkt matte foreta et valg som tilkjennegirlken metode man mener er best egnet til & lgse
eget forskningsproblem. @nsker man a utlede ny bawert pa de funn man gjar, eller vil man
legge teorien til grunn nar man samler inn empiriett av flere grunnleggende spgrsmal man ma
ta stilling til far man velger metode. Et annetrspmadl er hvorvidt man gnsker & ga i dybden av
et problem, der man ser pa mange variabler ogHéten eller om man @nsker a studere dette
problemet noe mer overflatisk, giennom a benytteasefa variabler og mange enheter.

Det er fordeler og ulemper ved samtlige tilnaermmger, men fellesnevneren er at de skal bidra
til & systematisere den informasjon og de data saamer inn. Videre finner vi at det som er
fordeler med den kvalitative tilneermingen, kan vadeenper ved den kvantitative tilneermingen
0g vice versa (Jacobsen, 2005, s. 135). Her beskkigstnader relatert til de ulike tilnaerminger,
fordeler og ulemper relatert til naerhet og avstiaiodnold til undersgkelsesobjektene, hva man

kan forvente av kvaliteten pa den empirien marfaeseg a fa ut av valgte metode og sa videre.

| min oppgave har jeg valgt & benytte meg av demfitative metode, der jeg mer spesifikt
velger & benytte et ekstensivt design. Det somlmsitriver dette designet, er at det er et middel
for & teste objektiv teori gjennom & undersgke sanfmangen mellom ulike variabler (Creswell,
2009, s. 4). Mitt utgangspunkt for oppgaven ersarkhetsledere og virksomhetskontrollere i
Forsvaret og deres forstaelse av ulike faktorer kgger til grunn for og pavirker
virksomhetsstyring i Forsvaret. Dette er som tiellggnevnt generelle faktorer relatert til
gkonomi- og virksomhetsstyringen i Forsvaret, égefverk som er styrende for
gjennomfgringen av Forsvarets virksomhet, samirgjgverktgyene virksomhetsplan og

virksomhetsregnskapet.
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Videre har jeg valgt & benytte meg av en tverrstittie, der jeg konkret gnsker a beskrive na
situasjonen rundt forstaelsen for gkonomi- og \drkbetsstyringen i Forsvaret. En
tverrsnittstudie beskrives av Ringdal & veere esstidlie som beskriver et spesifikt fenomen i
natid (Ringdal, 2009, s. 22). Den typiske tvertshitdien beskrives normalt som en
spgrreundersgkelse som er basert pa et stort cepegpativt utvalg, der hensikten er a samle inn
kvantitative data for & kunne gjennomfare en stskibeskrivelse av de funn man har gjort
(Ringdal, 2009, s. 128). Videre beskriver Creswalspgrreundersgkelse som en undersgkelse
som tilkjennegir en kvantitativ eller numerisk begg&lse av trender, adferd eller meninger blant
en populasjon (Creswell, 2009, s. 12).

En av fordelene ved & benytte den valgte metodahdgn informasjonen jeg har samlet inn,
normalt er lett & standardisere. Videre vil jedtasinne fastsla om jeg har fatt inn tilstrekkelige
antall svar, og om disse faktisk maler det jeg gngkmale. | tillegg kan jeg pa en ganske presis
mate klare & beskrive de fenomener jeg gnsker érsmakle. Muligheten til & generalisere de funn
jeg gjer til en stgrre populasjon er stgrre vechegiinaermingen, enn hva tilfellet er ved a for
eksempel benytte seg av en kvalitativ tilneermingstiladene ved a gjennomfare denne type
undersgkelse er lavere enn ved & benytte en kialitazerming. En siste fordel jeg vil nevne
med det ekstensive undersgkelsesopplegget, ertmtgige man har til & studere mange enheter
og beskrive hyppigheten eller omfanget av et femome

Det er imidlertid ikke bare fordeler med en kvaattit tilneerming. En av ulempene ved denne
tilneermingen kan vaere at hele undersgkelsen kam i@y av a bli for overfladisk. Lar jeg egne
preferanser styre den teoretiske og den praktisieernmingen til oppgaven, er det sannsynlig at
de svar jeg far inn ikke vil tilkjiennegi noen retgii forhold til den problemstillingen jeg gnsker
a belyse. Dette vil da medfgre utfordringer i fdchtil den videre besvarelse av oppgaven.
Videre kan tilneermingen kritiseres gjennom farenaftodet sgkes etter litteratur og annen
forskning som ansees relevant for problemstillinggjennom a sende ut et spgrreskjema med
faste og forhandsdefinerte svaralternativer, kdrvale at jeg gar glipp av forskjeller og nyanser
som kan veere viktig for den enkelte respondentféefa.

Grunnlaget for den teoretiske populasjonen er leeskn Jacobsens bok, (Jacobsen, 2005, s.
276) og bestar av samtlige respondenter vi norenaftteressert i a studere. Videre beskriver
Creswell (Creswell, 2009, s. 148) viktigheten duéntifisere populasjonen i en studie,
starrelsen pa denne, samt hvordan identifisererdetlte individ populasjonen bestar av. | min
oppgave Vil den teoretiske populasjonen som karaltida besvare min problemstilling, veere

alle de som arbeider med virksomhetsstyring i Fanestv Da denne populasjonen er stor og
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vanskelig a definere, har jeg valgt & snevre papoiteen inn til rollene virksomhetsledere og

virksomhetskontrollere i Forsvaret.

Basert pa mitt metodevalg har jeg utarbeidet etrepkiema som bestar av tre hoveddeler.
Nevnte deler er svarmessig tilpasset mine tre gpmraliseringer, der jeg haper & kunne indikere
hvordan nevnte roller forstar og benytter styreddieumenter til beste for egen avdeling og
Forsvaret. Gjennom analyse og skriveprosesserebamidlertid vaert ngdt til & fordele mine
sparsmal i henhold til mine operasjonaliseringewrSmalene besvares og analyseres dermed
ikke i den rekkefalgen de er stilt. | analysen damerspgrsmal vil jeg ogsa sammenligne noen av
de svar jeg har fatt inn mot tidligere gjennomfatiedier. Her vil jeg se om det har skjedd en
utvikling eller endring i forhold til nar disse sliene ble giennomfart. Dette vil kunne gke

sannsynligheten for & generalisere de funn jeg gjar

Gjennom & utarbeide kategoriske og rangordnedesyaghar jeg et gnske om & male likheter
og forskjeller relatert til rollenes forstaelsetdant annet ledelse og styring i Forsvaret, det
regelverk som regulerer Forsvarets virksomhet, $asotdan ulike styrende dokumenter
regulerer og pavirker virksomhetsstyringen i ForstavVed ogsa a legge tidligere studier til
grunn for min studie, har jeg en mulighet til & kotlere hvorvidt det innen enkelte omrader har

skjedd en utvikling eller ikke.

Det totale antall virksomhetsledere og virksomhetsiollere i Forsvaret er pa noe i underkant
av 200 personer. Gjennom dialog med Forsvarsstaeenljke forsvarsgrenstabene samt
fellesavdelingene, har jeg fatt tilgang til mitvaly. Jeg har sendt ut min spgrreundersgkelse til
174 personer, der respondentene bekler enten rollesomhetsleder eller rollen
virksomhetskontroller. Blant respondentene finridsade militsere og sivile, kvinner og menn,
operative, forvaltere og teknikere. Blant de mitigshar jeg valgt a skille mellom gradsnivaet
major/tilsvarende og lavere og oberstlgytnant/titende og hgyere. Dette fordi det er i dette
gradsskillet man normalt finner igjen virksomheteme og virksomhetskontrollerne i

Forsvaret.

Av det totale antallet respondenter jeg har sepdtreskjemaet til, har 82 personer besvart
undersgkelsen. Dette utgjar ca 47 % av mitt tatdlalg, noe jeg vil hevde er tilfredsstillende i
forhold til & kunne besvare min problemstillingafailet er starst blant virksomhetslederne, der
44 % av respondentene har besvart spgrreunderspkBlstte kan blant annet forklares med at
undersgkelsen ble sendt ut like i forkant av gvEiskel Response 2012. Det er videre 56 % av
virksomhetskontrollerne som har besvart undersgkeBalansen mellom virksomhetsledere og

virksomhetskontrollere kunne nok veert bedre, mgrviehevde at balansen er av en slik art at
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jeg vil veere i stand til & gjennomfgre en god as&pamt tilkjennegi en eller annen retning i
forhold til den problemstillingen jeg gnsker & lsaly

I min spgrreundersgkelse har jeg utarbeidet seanativene ”| sveert liten grad” og "l liten

grad”, "Ingen formening”, "I noen grad” og "l svadrpy grad”. For det fgrste kan
svaralternativet "I noen grad” kritiseres. Dettaalternativet kan veere noe svakere enn
svaralternativet "I liten grad”, noe som kan fdteat respondentene foretrekker dette, da det kan
ansees som det trygge alternativet. For det andietesvaralternativet "Ingen formening”. De
svarene som er gitt her, har jeg valgt & se bartDette svaralternativet vil ikke bidra til &
besvare min problemstilling. Begrunnelsen for watig, er at respondentene som har benyttet
dette svaralternativet enten ikke har hatt en foingeeller ikke vet hvordan det aktuelle
spgrsmalet bidrar til kvaliteten pa virksomhetdstyen i Forsvaret. Ulempen er imidlertid at

antall respondenter pa de ulike spgrsmal vil varier

Videre er det ulike feilkilder som kan pavirke mindersgkelse. En feilkilde kan veere relatert til
hvordan respondentene tolker de spgrsmalene jagdrdeidet. En annen feilkilde kan veere

den erfaringsbakgrunn og bransjetilhgrighet virksetaledere og virksomhetskontrollere har. Er
de for eksempel nytilsatt i sine roller, kan deteat de vil ha utfordringer med a se og forsta
helheten i skonomi- og virksomhetsstyringen i Farst. Videre kan en feilkilde veere at
respondentene har problemer med & velge det svaeder best representerer den reelle
situasjonen. Det er gjennomfgrt en pilot av spgreusgkelsen, der hensikten har veert a
avdekke apenbare og generelle feil. Imidlertidresponsen pa denne piloten av en slik karakter
at den bare i begrenset grad har avdekket feil aggher, noe som kan bidra til & svekke
validiteten av spgrreundersgkelsen. Avslutningkaislange og darlig beskrevne spgrsmal bidra
til & svekke validiteten til mitt spgrreskjema.

| utgangspunktet hadde jeg planlagt a8 gijennomfameskriptiv analyse, der jeg giennom a
benytte meg av gjennomsnittsmalinger for a vurdergraltendensen samt standardavvik for a
male spredning, hadde et gnske om & kunne beswargoblemstilling. Basert pa mine svar
finner jeg imidlertid at det ikke er noen spesidétieskjeller mellom virksomhetsledere og
virksomhetskontrollere i Forsvaret. Gjennomsnigiehesten identisk og standardavvikene er
relativt like og ganske lave. A gjennomfare en aygptgaende analyse, ville derfor vaert
utfordrende. En av de starste utfordringer tronjidlg vaert forbundet med a finne signifikante

forskjeller mellom rollene.

Jeg har imidlertid valgt & gjennomfare en analysselt pa prosentvis fordeling mellom

virksomhetsledere og virksomhetskontrollere. Utforgene med a analysere tabellariske data er
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relatert til den innbyrdes svarprosenten. Er ddoneksempel lavere enn ti prosentpoeng,
hevder Jacobsen (Jacobsen, 2005, s. 326) at liideteaner dominerende enn ulikhetene. Jeg
har derfor valgt & analysere funn der den prossafiarskjellen er over ti prosentpoeng.
Forskjellen er ikke ngdvendigvis signifikant, mest dr en forskjell som kan bidra til & forklare
ulikhetene i de funn jeg har gjort. Jeg velger dieitke a analysere de spgrsmal der svarene er
tilneermet samstemte, samtidig med at spredningeskalaen er liten.

Jeg vil videre analysere og drafte noen svar jedatainn, der differansen er mindre enn pa ti
prosentpoeng. Her vil jeg da legge andre faktargrann for min analyse. Jeg vil blant annet se
pa de svar jeg har fatt inn mot forhold nevnt ifRévisjonens rapporter, og som etter min
mening kanskje tilkiennegir noe annet enn de ssghpr fatt inn.

En av arsakene til at de svar jeg har fatt inrépass like, kan vaere det enorme fokuset
Forsvaret har hatt pa gkonomi- og virksomhetssgyi@ siste fem til ti arene. En sterk sentral
styring, med hyppige rapporter kan vaere en arsalarfien arsak kan veere den interne
opplaeringen og kursingen som gjennomfgres innen@hko og virksomhetsstyring i Forsvaret i
dag. Personer med dedikerte roller innen gkonomisiksomhetsstyring ma blant annet

sertifiseres fgr de far definerte roller i Forsyangkonomisystem.

1.7 Oppgavens disposisjon
Mens jeg i kapittel 1 har innledet min oppgave kibeget den grunnleggende teoretiske

tilneermingen og tilkjennegitt hvordan jeg gnskéeévare oppgaven, vil jeg i kapittel 2, 3 og 4
besvare de operasjonaliserte spgrsmal jeg hdresatt | kapittel 5 vil jeg konkludere, samt gi
noen anbefalinger for hvordan virksomhets- og gkastyringen bgr ivaretas i tiden som

kommer.

2 Generelle forhold relatert til gkonomi- og virkso mhetsstyring
| denne delen av oppgaven vil jeg primeert se danelvirksomhetsleder og

virksomhetskontroller i relasjon til begrepene istgrog ledelse. Videre vil jeg fokusere pa
Forsvarets styringskonsept og de prinsipper sogetfi¢jl grunn for dette. Avslutningsvis
fokuserer jeg pa den utdanningen som gis innen@korog virksomhetsstyringen i Forsvaret,

implementering av nye styringssystemer, samt rolleissomhetskontroller.

2.1 Teori relatert til Styring og ledelse
Bade styring og ledelse handler om & pavirke adfgedrepet ledelse er imidlertid vanskeligere

a definere enn styring, da man innen managemernéteofte finner mange og sprikende

definisjoner av begrepet. Utgangspunktet for begfrepat det normalt faller innenfor det
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kulturelle perspektivet, der mellommenneskeligsjaiaelle og prosessuelle fenomen star
sentralt. Det som kanskje tydeligst skiller lededgestyring fra hverandre, er bruken av

virkemidler for & pavirke adferden (Christensealgt2009, s. 126).

Erik Johnsen (1975) har beskrevet og operasjomblesielseslaeren, der ledelse er definert som
et malformulerende, problemlgsende og sprakskapsamtspill mellom mennesker. Malene er
knyttet til driftsmal, tilpasningsmal og utviklinggl. Gar vi sa over til det problemlgsende
aspektet med ledelse, snakker Johnsen her omatheily¥sere de problemer man stater pa,
interagere med andre for a lgse problemene, sdmtrsgkompetanse og innsikt for bedre vaere i
stand til & lgse de problemer man stgter pa. Fegge forholdene best mulig til rette for

samspill mellom de ulike aktgrer, ma man ogsa meevil & kommunisere sammen. Det er
dette Johnsen refererer til, nar han snakker orspgtékskapende samspill (Bush et al., 2009, s.
35-37).

Begrepet styring oppfattes normalt forskjellig regrepet ledelse. Med styring kan man blant
annet forsta et lederskaps forsgk pa & fatte koliebeslutninger og pavirke adferd gjennom et
sett av formelle styringsinstrumenter. Et ledersikamlegger, beslutter, samordner og
kontrollerer ut fra et sett av formelle mal og raerrdet gnsker a realisere (Christensen et al.,
2009, s. 121).

| en artikkel utgitt i Norsk tidsskrift for Sjgvesdeskriver Aase m. flere (Aase, Bruasdal, &
Nygard, 2011, s. 7) ledelse og styring, der ledetsemtalt som det a sette en strategisk retning,
gi mal og stille resultatkrav, der det sentraleredatet er a fA de ansatte i en organisasjon til &
arbeide mot fastsatte malsettinger. Styringen rers#lledes om hvordan realisere malsettingene
og innfri resultatkravene, og omhandler dermedrdsgssene som bgr og ma gjennomfares for &
innfri nevnte malsettinger. | korthet kan man datdedelse handler om det & pavirke

mennesker, mens styring handler om & pavirke system

@konomisk styring bygger pa mal — middel rasjoealiUtgangspunktet er at man velger de
midler man selv mener er mest hensiktsmessig figr de mal som er satt. Dette kalles ogsa
instrumentell rasjonalitet, der fokuset er pa haordnan pa en mest mulig hensiktsmessig mate

kan na de mal som er satt for virksomheten (Busth. 2009, s. 73-74).

Herbert Simon beskriver i sin bok AdministrativelBgiour, rasjonell beslutningstaking
giennom & sammenligne ulike virkemidler i forhdlchvilke malsettinger som er satt, og
hvordan nevnte virkemidler vil og kan pavirke nevmalsettinger. De ulike virkemidler har
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ogsa ulike konsekvenser, og det er disse som nuferes inngaende far man bestemmer seg for
et spesifikt virkemiddel (Simon, 1997, s. 75).

Begrepet begrenset rasjonalitet star ogsa seh&ralDette innebaerer at
organisasjonsmedlemmer og beslutningstakere haemsegt kognitiv eller kunnskapsmessig
kapasitet og vil handle pa grunnlag av forenkledel@fier av virkeligheten. | tillegg har
beslutningstakere begrenset tid, oppmerksomhehalysekapasitet hva gjelder de oppgaver og
utfordringer de star ovenfor. Deres holdninger agdiinger preges av den
organisasjonsstrukturen de er plassert i, da desénfor kapasitets-, forstaelses- og
autoritetsproblemer, som innebaerer at det ma skjg\elging, der noen aspekter blir gitt
oppmerksomhet, mens andre aspekter ikke blir datigt@nsen et al., 2009, s. 27-28).

Forsvaret har utarbeidet en egen ledelsesfilosofi skal legges til grunn for styringen av
Forsvaret. Denne er basert pa prinsippene bak agpblasert ledelse, og skal sgrge for at sjefer
pa ulike nivaer skal styre egen virksomhet gjendosignalisere hva som skal oppnas og
hvorfor. Innenfor nevnte rammer skal den enkeltksdmhetsleder gis frihet til selv & velge
hvilke midler som skal til for & innfri de malseitjer som er satt. Denne ledelsesfilosofien
handler primaert om a skape en kultur av profesjmialg gjensidig tillit (Forsvarsstaben, 2007,
s. 163). Innholdet i nevnte tankegods finner vidoiggen i DIV@ (Forsvarsstaben, 2009, s. 18),

som regulerer gkonomi- og virksomhetsstyringenrsiaret.

| Forsvarssjefens Grunnsyn pa ledelse i Forsvamsyarsstaben, 2011a), utdypes og
operasjonaliseres Forsvarets ledelsesfilosofi.ddskrives hva som forventes av ledere og
medarbeidere i Forsvaret. Videre beskrives detripgaforholdet ledere i Forsvaret opererer
under, der hensynet til operative leveranser ogalaringsmessig rapportering og kontroll skal
ivaretas gjennom & prioritere ressurser og leverasamt balansere krav og forventninger.
Ledelsesbegrepet kan dermed sies a vaere ulgssgtigttil begrepet kommando og kontroll, der
ledelse innebeerer & pavirke underordnede til adgssppdrag som er gitt. Kontroll innebaerer
her & ha en kontinuerlig oversikt, gi retning ogikdbnere avdelinger og oppgaver. Kommando
er den autoritet man er gitt som leder til & iveties ordrer for nettopp a kunne lgse de oppdrag

man er gitt.

Hensikten med & innfgre og utgve oppdragsbaseiskeder & gi lederen som har den beste
situasjonsforstaelsen tilstrekkelig med myndighetansvar til & handle selvstendig innenfor
rammene gitt av overordnet sjef. Der situasjonsr far det, kan oppdragsbasert ledelse ogsa
innebeere detaljstyring. Gjennom desentraliseri$eder det av spesiell betydning at

medarbeidere spiller lederen god, slik at man Ideawppdrag avdelingen er gitt pa en best
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mulig mate. Hva situasjonen krever og hvilke tilszn bar iverksettes, er sentrale momenter
medarbeiderne ma bidra med i lgsningen av de ogmrdelingen er gitt. For & kunne gi best
mulige rad, er en god situasjonsforstaelse avgdeeliydning. Forsvaret beskriver begrepet
situasjonsforstaelse som en tilstad der en peggappe eller organisasjon bade har oversikt og

forstaelse av en situasjon (Forsvarsstaben, 26112).

Det eksisterer flere styringsutfordringer for défeotlige sektor. En av de mest sentrale
utfordringene er relatert til begrepet opportunisidette er bedre kjent som agentteori og
omhandler en prinsipal, som gir mal og krav, oggent, som er satt til & innfri disse. Gjennom
ulik malforstaelse mellom prinsipal og agent kak spportunistisk adferd oppsta. Videre kan
den oppsta dersom det eksisterer en asymmetriinflaimasjon prinsipalen og agenten er i
besittelse av. Dette oppstar normalt som en falgat arinsipalen og agenten ivaretar ulike
oppgaver og kan ha en ulik forstaelse av hvordamyayene skal og bar Igses. Den siste faktoren
relatert til opportunisme er at prinsipalen og agerkan ha ulik risikoaversjon. Dagens ledere
kan veere redde for & ta for stor risiko, da dedie fid konsekvenser for deres videre karriere,
mens en medarbeider, som har vesentlig mindre akanasgke a ta starre risiko, da ansvaret er

plassert hos prinsipalen (Bush et al., 2009, $%$8-

2.2 Beskrivelse av funn
Som nevnt tidligere viser mine generelle funn atiklee er noen seerlig forskjell mellom

virksomhetsledere og virksomhetskontrollere. Det &gnes som om virksomhetsledere er noe
mer negative enn virksomhetskontrollere nar detrkentil forstdelsen av styring versus ledelse,
og til Forsvarets styringskonsept. De fleste virkbetslederne hevder at de bare i begrenset grad
er gitt anledning til & lede egen avdeling, medeats fokus ma veere rettet mot hvordan styre
egen avdeling for & innfri de mal- og resultatksam er gitt. Imidlertid er de noe mer positiv

enn virksomhetskontrollerne hva angar virksomheatskdierens mulighet til & fremme og fa
giennomslag for effektivitetsfremmende tiltak. 2edrr kanskje en naturlig respons, all den tid
virksomhetsledere er mer opptatt av overordnedel@mustillinger og hvordan ivareta disse pa

en best mulig mate, mens virksomhetskontrollere #ér den samme forstaelsen for hvordan

nevnte problemstillinger bar ivaretas.

Ser vi pa spgrsmal relatert til utdanning og impatering, finner jeg at snittet relatert til
utdanning er noe hgyere blant virksomhetsledenaregomhetskontrollere, enn hva tilfellet er
for forholdet relatert til implementering. Imidl&ttigger begge fordelingene innenfor det
intervallet jeg har definert som akseptabelt i éddtil hvorvidt forstaelsen kan bidra positivt il
virksomhetsstyringen eller ei. Jeg velger derféeild ga neermere inn pa nevnte forhold i min
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drgfting. Videre er funn relatert til sparsmal @, g en virksomhetskontrollers mulighet til &
pase at de forpliktelser som legges inn i regnskggtemet er i henhold til gjeldende
bestemmelser og faringer gitt for virksomheteneaslik karakter at likhetene sannsynligvis er
mer dominant enn forskjellene. Jeg velger derfilehikke & analysere og drafte dette

spgrsmalet.

Spersmal 1 er i utgangspunktet negativt formul@ette innebaerer at svar som tilkjennegir "I
sveert hgy grad” hva angar fokus pa styring, ogkéveert liten grad” er enig i at fokuset er pa

ledelse. Med andre ord ma derfor en hgy skarekkertblkes som et positivt svar, men negativt.

2.3 Resultat, analyse og drgfting av funn

Spgrsmal 1

Hensikten med mitt farste spgrsmal, er a rettedekmot to sentrale begreper som diskuteres i
Forsvaret. Fra departementalt niva tilkjennegisad@han er seerdeles opptatt av a styrke
lederkompetansen innen forvaltningsomradene (Fosdepartementet, 2012b, s. 136).
Imidlertid kan det virke som om at man i den prsikti gjennomfgringen av Forsvarets
virksomhet er mer opptatt av a styre virksomhetaeoede mal og krav som er satt av Stortinget,
enn a la virksomhetsledere selv vurdere hvilke enidb tiltak som ma iverksettes for & innfri

gitte resultatkrav.

Opplever du at virksomhetsledere i dag ma ha etesfakus pa styring enn pa ledelse?

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hay grad
36 VL 3% 0% 69 % 28 %
44 VK 0 % 18 % 52 % 30 %

Gjennom den responsen jeg har fatt, finner jegeiedvesentlig flere virksomhetsledere enn
virksomhetskontrollere som i noen grad er av deméming at fokuset i Forsvaret i dag er pa
styring og ikke pa ledelse. En arsak til dette kamre det forhold at det er virksomhetslederen
som, gjennom & veere budsjett- og resultatansvarliden som sterkest merker de overordnede
faringer som er gitt til avdelingen. Videre kanajgpdrag som er gitt giennom virksomhetsplan
med tildelte ressurser, oppleves som mer begreedenén virksomhetsleders mulighet til selv
a velge de midler vedkommende mener er det megjaifor a innfri de mal- og resultatkrav

som er gitt avdelingen.
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Det at vesentlig flere virksomhetskontrollere eimksomhetsledere hevder at fokuset er pa
ledelse og ikke pa styring, kan veere begrunnettadsen mellom en virksomhetskontroller og
den overordnede avdeling. Det kan veere at virkstskbatroller ikke har kjennskap til hvilke
ulike faringer virksomhetslederen er gitt. Videsnkdenne fordelingen skyldes at
virksomhetskontrolleren i starre grad er av demfeming at avdelingen innenfor tildelte
gkonomiske rammer vil vaere i stand til a lgse dedopg avdelingen er palagt & lgse.

Ser vi pa denne fordelingen blant de ulike forsyaser, finner vi at denne er tilnaermet lik. Av
de 18 % av virksomhetskontrollerne som har svadeat liten grad fokuseres pa styring, er de

fleste fra Haeren. Det tilsvarende tallet for vinkdmwtskontrollere fra Luftforsvaret er 0 %.

| boken til Byrkjeflot (Byrkjeflot, 1997, s. 11) bkrives tilneermingen som & ga fra styring til
mer ledelse, og at denne tilneermingen henger sammdrat organisasjoner avhierarkiseres,
kompleksiteten inne forvaltningen gker og man ejagfetter nye samordningsformer, der
ledelse kan fremsta som en alternativ samordningsfidevnte tilneerming vil jeg hevde at vi
finner igjen i Forsvarets styringskonsept, der blamet ansvar og myndighet skal delegeres sa
langt det er mulig, samt at man skal unnga a dyadj underordnede virksomheter. Dette er

forhold som burde tale for mer ledelse gjennomigd underordnede avdelinger.

Imidlertid tilkjennegir tankegodset bak NPM behof@ten mer sentralisert kontroll av den
offentlige sektor. Dette blant annet for & kunreréta kravene og behovet for det
konstitusjonelle ansvaret som fglger med den difgnvirksomhet. Vi ser at en negativ omtale i
media, samt Riksrevisjonens antegninger, kan vakterer som taler mot en mer desentralisert
giennomfgaring og ivaretakelse av de oppgaver virksetene blir palagt & giennomfare. Nevnte
faktorer vil dermed kunne oppleves som begrenspadm virksomhetsleders mulighet til selv a
bedrive ledelse.

Videre kan det veere at virksomhetsledere har earaforstaelse av begrepet styring enn hva
sentrale myndigheter legger i begrepet. Styringtlant annet forstds som et lederskaps forsgk
pa & fatte kollektive beslutninger og pavirke adfgiennom et sett av formelle
styringsinstrumenter. | Forsvaret vil jeg tro mamlsette likhetstegn bak lederskapet og
fagmyndighet. Det er gkonomi og styringsstaben epfagmyndighet innen gkonomi- og
virksomhetsstyring i Forsvaret. Det er dermed dsssa planlegger, beslutter, samordner og
kontrollerer hvilke tiltak som ma iverksettes folegge til rette for en best mulig
virksomhetsstyring i Forsvaret. Er det uenighetionhold og form pa det som presenteres fra
gkonomi og styringsstaben og underordnede avdelingi@ette kunne fa konsekvenser for

kvaliteten pa den virksomhetsstyringen som gjenmoes i Forsvaret.
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@konomistyring bygger pa mal — middel rasjonaliBsh et al., 2009, s. 74). Her fremkommer
det at en virksomhetsleder selv er den bestevélge de midler man mener er mest
hensiktsmessige for & na de mal som er satt. Vigevder blant annet Simon (Simon, 1997, s.
75) at man er rasjonell i sine beslutninger vedraraenligne ulike virkemidler i forhold til de

mal som er satt. Nevnte tilnaerming taler dermedfarirksomhetsledere, uavhengig av niva,
burde veert gitt tilstrekkelig frihet til selv & feta de valg de mener ville veert best for
virksomheten. Pa denne maten ville fokuset pa $edeq) ledelsesprosesser gkt pa bekostning av

styring.

Ser vi sa pa spredningen i spgrsmalet, ser vitagrdéere virksomhetskontrollere som mener at
virksomhetslederne ogsa har anledning til & ledekke bare styre. Denne tilnaermingen kan
henge sammen med det forhold at enkelte ledeteps$ for egen opplevelse av a bli styrt, er i
stand til & gi mal og retning, stille krav og f@dteslutninger som er pa linje med sentralt

utarbeidede faringer.

| hvilken grad kan sa dette spgrsmalet ha innvirgia kvaliteten pa den virksomhetsstyringen
som gjennomfgres i Forsvaret? Gjennom manglendtéfelse for de prinsippene som ligger til
grunn for styringen av Forsvaret, sa kan detteoféskkvenser for kvaliteten pa
virksomhetsstyringen. Opportunistisk adferd i hddhi prinsipal — agent teorien kan spille inn
som fglge av blant annet manglende fglelse avteslgigghet i utfgrelsen av egne oppdrag.
Videre kan en manglende forstaelse for de gruneledg prinsippene for styring og andre
forhold som regulerer virksomhetsstyringen i Forstjare til at de beslutninger som fattes

ikke er i samsvar med nevnte prinsipper og styrelokeimenter.

Nevnte respons kan videre indikere at virksomheéskei Forsvaret mener fokuset pa styringen
er av en slik art, at de ikke har anledning tiB&igke ivaretakelsen av egen virksomhet i
nevneverdig grad. Dette igjen kan fare til konselees for den innsats en virksomhetsleder
legger ned i utfgrelsen av eget arbeid. Som ledesi&er man frihet til blant annet a kunne foreta
egne prioriteringer, samt sette et eget preg p&emheten. Gjennom overordnede palegg,
bestemmelser og faringer, begrenses denne muligbgtenan settes i en situasjon der det

eneste man fgler man gjar er & styre virksomhet@ronerordnete malsettinger.

Oppdragsbasert ledelse, som den overordnede stiilospfien i Forsvaret, tar utgangspunkt i at
virksomhetsledere skal styre gjiennom a signaliseaesom skal oppnas og hvorfor. Denne
tilneermingen tilkjennegir at virksomhetsledere ogsdl lede egen avdeling. Igjen ser vi at det

ikke er samsvar mellom de svar jeg har fatt inninbgnsjonen bak dette prinsippet for styringen
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av Forsvaret. Denne tilneermingen vil kunne veeredresgende for virksomhetsledere og prege

nevnte rolle i utfarelsen av egne oppgaver.
Sparsmal 9.

Dette spgrsmalet tar utgangspunkt i Forsvaretigskonsept, som har statt sentralt i Forsvaret
fra det ble introdusert i 1992. Konseptet proklamétant annet at den som tok ansvar, skulle fa
en stgrre frihet i gjennomfaringen av egen virksetnmbBesentralisert ansvar for ivaretakelsen av
virksomhetens oppdrag, delegering av oppdrag sfi tetd i organisasjonen som det var
hensiktsmessig, samt gnsket om & unnga detaljgtytan sentralt i styringsprinsippene.
Styringsprinsippene kan videre sies a veere relltéankegodset bak NPM tenkningen, der
gnsket om en mer effektiv offentlig sektor stodtssh Prinsippene tar utgangspunkt i
ansvarsbegrepet, der ansvar og myndighet skaljglagy delegeres sa langt det er

hensiktsmessig, falges ad og gjgres gjeldende \(Bmdepartementet, 1992, s. 6).

Opplever du at det er samsvar mellom Forsvaretsngfgprinsipper og den
praktiseringen av prinsippene som gjennomfgress¥aret i dag?

| sveert liten | noen | sveert
=69 grad | liten grad grad hgy grad
31 VL 13 % 52 % 29 % 6 %
38 VK 11 % 45 % 42 % 3%

Her ser vi at flertallet av virksomhetsledere ogksomhetskontrollere er av den formening at
styringsprinsippene bare i liten grad praktiseh@sdlertid ser vi at det er feerre
virksomhetsledere enn virksomhetskontrollere soimein grad hevder at det er samsvar mellom
styringsprinsippene og praktiseringen av disse.ddebk flere arsaker til dette, men jeg vil tro
at noen av de arsakene som ble listet i foregasmdesmal ogsa kan vaere gjeldende her. Det er
primeert virksomhetsledere som "fysisk” utsettesifmholdet i styringsprinsippene, da det er de
som er ansvarlig for egen virksomhet og ivaretakekss denne. Virksomhetsledere blir gjort
klar over eget ansvars- og myndighetsforholdet, dessom det ikke er samsvar mellom dette
og falelsen av at ansvar og myndighet ikke er detagsvarende langt ned, sa kan dette bidra

som en forklaring til hvorfor man opplever at stgsprinsippene ikke etterleves.

Hvorfor er det da slik at det er flere virksomhetskollere enn virksomhetsledere som hevder at
styringsprinsippene i noen grad praktiseres? Sygprinsippene bestar av fire ulike
tilneerminger, der samtlige i utgangspunktet skalike sentralt i styringen av Forsvaret.

Styringsprinsippene star sentralt gjennom blaneaéarvaere omtalt i sentralt styrende
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dokumenter, og basert pa intensjonen skal dissdeatés i den form de star. Forsvarets
styringsprinsipper er primaert synliggjort i de dolenter som omhandler gkonomi- og
virksomhetsstyring. Normalt vil derfor en virksont$kontroller kienne noe bedre til disse, da
nevnte dokumenter regulerer en virksomhetskontoheerdag mer detaljert enn hva tilfellet
kan sies for en virksomhetsleder. Dette kan salegs en sannsynlig arsak til den forskjellen
som er & finne relatert til dette sparsmalet.

Ser vi s& pa andelen av respondenter fra de Wilswdrsgrener, finner jeg her at det er Haerens
offiserer som i st@rst grad hevder at det er samsedlom Forsvarets styringsprinsipper og
praktiseringen av disse. Blant virksomhetsledeétesren er andelen som har svart i noen og i
starre grad pa ca 50 %, mens det tilsvarende fall@irksomhetsledere i Sjgforsvaret er pa
14%. Fra Luftforsvaret og fellesavdelingene hegtefb av virksomhetslederne at det er

samsvar mellom prinsippene og praktiseringen asedis

Ser vi sa dette opp mot den teori som ligger tihgr for ledelsesfilosofien i Forsvaret, ser vi at
styringsprinsippene bade kan relateres til oppdrasgrt ledelse (FFOD s. 163) samt den
ledelsesfilosofi som ligger til grunn for mal- cgpultatstyring (DIV@, s 18). Her kommer det
frem at lederen, som normalt har den beste sitnafjostaelsen, skal gis tilstrekkelig med
ansvar og myndighet slik at vedkommende, innenitte gammer, kan handle selvstendig for &
innfri de malsettinger som er gitt virksomhetenrd€den opplevelsen av hvordan
styringsprinsippene praktiseres ikke er pa linjelimensjonen bak disse, vil man kunne fa svar
som tilkjennegir at det ikke er samsvar mellom Farsts styringsprinsipper og praktiseringen

av disse.

Hva kan sa dette ha a si for kvaliteten pa dersuinkhetsstyringen som gjennomfares i
Forsvaret? Gjennom & oppleve at det ikke er sanmsedom styringsprinsippene og
praktiseringen av disse, kan vi oppleve at denatmsom legges til grunn for ivaretakelsen av
virksomhetsstyringen i Forsvaret ikke blir tilstkelkig godt ivaretatt. Bare unntaksvis har
Forsvaret vist at ansvar gjgres gjeldende. Dergrebaffekten kan fare til at virksomhetsledere
og virksomhetskontrollere bare i begrenset gragdeged tilstrekkelig innsats i & sgrge for at
samtlige krav til virksomheten blir ivaretatt. Riteringer mellom sentrale faringer kan
forekomme, da man kan vaere av den formening atikkarer i stand til & ivareta samtlige
oppgaver en virksomhetsleder og virksomhetskomtrelt satt til & lgse. Videre kan man velge a
prioritere omrader som enklere lar seg male, ogdensaledes er lettere a rapportere pa, men
som ikke ngdvendigvis sier noe om kvaliteten pavdgsomhetsstyringen som ivaretas ved

virksomheten.
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Spgrsmal 4

Intensjonen med a innfare rollen virksomhetskotgralForsvaret, var & etablere en rolle som
hadde klart definerte oppgaver i tilkknytning tilaslomiforvaltning og styring av egen avdeling.
Blant annet skulle virksomhetskontrolleren pasérasomhetslederen ivaretok sitt budsjett- og
resultatansvar i henhold til gjeldende bestemmelgeere skulle rollen fungere som en sentral
aktgr innen planleggings- og oppfalgingsarbeidetegen avdeling. Nevnte rolle, myndighet
og ansvar finner vi igjen i den generisk stillingshrivelsen som er utarbeidet for controllere i

Forsvaret, og som er gjort gjeldende fra 2012. @uliks A)

En av oppgavene til en virksomhetskontroller eestev pa utkikk etter forbedrings- og
effektiviseringspotensialer innen egen virksomihetor stor grad opplever du at
virksomhetskontrolleren har anledning til og etarsd til & utfordre og fa gjennomslag

for tiltak som bidrar i denne retningen?

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hgy grad
35 VL 3% 26 % 57 % 14 %
45 VK 2% 38 % 42 % 18 %

Virksomhetsledere virker & ha en stgrre tro pavisksomhetskontrolleren er i stand til & utrette,
enn hva virksomhetskontrolleren selv hevder. Viatarirksomhetslederne i noe stgrre grad har
en positiv formening til dette sparsmalet, enn filfellet er for virksomhetskontrollere. En av

arsakene til denne fordelingen kan veere den utehéale rollen en virksomhetskontroller skal
ha, og som kommuniseres til virksomhetsledere gjanderes forberedende kurs far tiltredelse
som virksomhetsleder. En annen arsak kan veerekspwhetsledere har en noe overdreven tro

pa hva virksomhetskontrollere er i stand til a tiére

Ser vi s& pa fordelingen langs skalaen finner virksomhetskontrollere er noe mer negativ til
hva de er i stand til & utrette, enn hva virksorsleeerne mener. Det er flere forhold som taler
for dette, men et sentralt forhold kan veere reldilesrganiseringen av virksomhetene i dag.
Virksomhetskontrollere pa niva tre og fire i Fonsateer primeert alene om a utfare de oppgaver
som tilligger en virksomhetskontroller. Da oppgaadderet til virksomhetskontrolleren favner
bredt, sa kan det virke som om de arbeidsoppgaweres tillagt rollen er noe i overkant av hva
en person kan handtere pa en tilstrekkelig god .méate

Det kan videre vaere forhold som tyder pa at virksetsiedere gnsker a benytte
virksomhetskontrollere som sentrale radgivere inmleonomi- og virksomhetsstyringen ved
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avdelingen, og dermed legger forholdene best ntilligtte for dette. Til tross for denne
tilneermingen, kan det veere at virksomhetskontmeltgplever at de, giennom sentrale fgringer,
palegg og krav ikke er i stand til & etterleve litetgen i det innholdet virksomhetskontrolleren er

gitt som ansvars- og myndighetsomrade.

Pa et mer overordnet niva i Forsvaret (niva 1 g@@jle rollene som arbeider med gkonomi- og
virksomhetsstyring plassert noe mer perifert i &dhtil beslutningstaker, enn hva tilfellet er for
virksomhetskontrollerne pa lavere nivaer (niva 3#pgeksempelvis har de ulike
forsvarsgrensstaber etablert virksomhetsstyringdanger der vedkommende sjef primeert er
operativt utdannet, og har sin erfaring fra derovenén for virksomhet. Ser vi sa pa denne
organiseringen opp mot intensjonene med a innfiskesomhetskontrollere i Forsvaret, samt de
grunnleggende tanker som ble utledet i forbindeied etableringen av Forsvarets
styringskonsept, finner jeg at det ikke ngdvendigari samsvar mellom denne
organiseringsformen og intensjonene utledet i Faretg styringskonsept
(Forsvarsdepartementet, 1992, s. 23).

Dersom vi ser pa dette spgrsmalet fra forsvarsgesrfaner vi her at 92 % av Heerens
virksomhetsledere hevder at en virksomhetskontroleen grad og i sveert hgy grad har
anledning til & utfordre, og fa gjennomslag foe&fiviseringstiltak. Det tilsvarende tallet for
virksomhetskontrollere i Heeren er pa 73 %. For foustvaret er de tilsvarende tall pa
henholdsvis 75 % for virksomhetsledere og 80 %thiaksomhetskontrollere. | Sjgforsvaret er
tallene vesentlig lavere, der bare 43 % av virkseisiedere og 46 % av virksomhetskontrollere

hevder at de kan pavirke gjennomfagringen av egdsamhet.

Forsvarsdepartementet er av den formening av avBaet fortsatt ikke er i stand til & forvalte
tildelte midler pa en tilfredsstillende mate. Derfar departementet palagt Forsvaret a etablere
rollen gkonomisjef ved de stgrste driftsenhetdp@rsvaret. Her er det gitt klare faringer for

hvilke rolle, myndighet og ansvar vedkommende biekle. (Appendiks A)

Konsekvensene av at det relativt store antalleti&egomhetskontrollere hevder a ikke vaere i
stand til & se etter effektiviserings- og forbedsipotensialer, kan veere at de rad som gis og som
danner grunnlaget for virksomhetens beslutningeasyeen slik art at de ikke fremmer kvaliteten
pa den virksomhetsstyringen som gjennomfgres vddliagen. Dette kan vi blant annet se igjen

I RRs rapport av 2010, der RR i forbindelse mediadnav virksomhetsstyringen innen
budsjettstyring og budsjettprognoser avdekket &drgentet mindreforbruk ved utgangen av
2010 pa 281 millioner kroner, faktiske endte pa B#llioner. | rapporten tilkjennegis det at det
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kan virke som om det er en utbredt motvilje maa &giko for & unnga merforbruk i Forsvaret,

og at dette kan ligge til grunn for dette resutta@iksrevisjonen, 2011b, s. 116)

Et sentralt moment for & bedre kvaliteten pa virkBetsstyringen i Forsvaret, er hvilken
analysekapasitet virksomhetene er i besittelsélaa.ligger bak de tall man leser av
virksomhetsregnskapet og hvilke konsekvenser kike tiltak medfare, er sentrale spgrsmal
som bgr og ma vurderes far beslutninger fattes. S®mt er virksomhetskontrollere pa et lavere
niva i Forsvarets organisasjon ofte eneste rolfe Bar et helhetlig fokus pa gkonomi- og
virksomhetsstyring ved avdelingen. Totaliteten adeeidsoppgaver som skal ivaretas er av en

slik art at tiden til disposisjon for dyptgaendelyser er begrenset.

2.4 Delkonklusjon
Jeg har i denne delen av oppgaven redegjort for kagttet til noen generelle faktorer som

pavirker gkonomi- og virksomhetsstyringen i Forgta8pesifikt har jeg tatt for meg forhold
relatert til styring og ledelse, Forsvarets styskmnsept og styringsprinsipper, Forsvarets
utdanning innen gkonomi- og virksomhetsstyringh&d relatert til implementering samt
fokusert pa virksomhetskontrolleren og den uttsétetrale rollen vedkommende rolle skal ha i
forhold til ivaretakelsen av virksomhets- og gkomgtgring i Forsvaret.

Likhetene i de svar jeg har fatt inn relatert tdanningen og implementeringen samt hva en
virksomhetskontroller er i stand til & ivareta gpgaver, har vaert av en slik art at jeg har valgt
ikke & analysere disse naermere. Den generelleinglén her positiv til nevnte tre forhold, noe
som sdledes kan sies & veere positivt med tankeghiéeken pa gkonomi- og
virksomhetsstyringen i Forsvaret. Imidlertid vigjeevde at dagens fokus i Forsvaret er pa
styring og ikke pa ledelse. Dette begrunnes mdageimhetslederes entydige svar relatert il
spgrsmalet om hvor de faler fokuset er plassedeid tilkjennegis dette ogsa gjennom at
flertallet av respondentene hevder at prinsippenstlyring som ble lagt til grunn i Forsvarets

styringskonsept bare i begrenset grad falges.

Hva angar virksomhetskontrollerens posisjon sonraerddgiver innen gkonomi- og
virksomhetsstyring i Forsvaret, kan det virke samdisse har fatt den posisjonen det er uttalt at
de skal ha. Den responsen jeg har fatt inn er artidlikke entydig, da det er vesentlig flere
virksomhetsledere som er av en slik formening, lerantilfellet er blant virksomhetskontrollerne

selv.

Ser vi sa dette i sammenheng med den kvalitetenesqra virksomhetsstyringen i Forsvaret i
dag, sa er det vanskelig a konkludere entydig. i@&jema fale seg styrt i den daglige utfarelsen
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av egne oppgaver, kan det veere at man mister gogdpiil og incitamenter fra
virksomhetsledere for hvordan gke kvaliteten ogléi¥iteten pa gjennomfaringen av
avdelingens virksomhet. Dersom man imidlertid akesegp at man blir styrt, og legger til rette
for en best mulig giennomfagring av virksomheteraloker dette forhold som kan falle positivt

ut for kvaliteten pa virksomhetsstyringen i Forgtar

Det samme kan sies om virksomhetskontrolleren#t@igantrale posisjon i Forsvaret. Til tross
for at denne synes & eksistere, og at dette kaositive konsekvenser for virksomhetsstyringen,
kan forhold som manglende erfaring og kompetansevitksomhetskontrolleren fare til at

avdelingene bare i begrenset grad er i standvar@ta kravene til virksomhetsstyringen lokalt.

3 Forhold relatert til regelverk
Den andre operasjonaliseringen jeg har gjort, lated til de bestemmelser og det regelverket

som er gjeldende for styringen av Forsvaret. Gjeminnfaringen av blant annet mal- og
resultatstyring, der man som et utgangspunkt griskeaktisere en relativt hgy grad av

fristilling, erkjennes det at nye regler og rutimed innfares for & kunne styre og kontrollere den
offentlige sektor. Resultatet av en slik tilneermibly dermed at den offentlige sektor blir mer
kompleks a styre. Videre kan erkjennelsen av at gj@mom revisjon blir malt pa graden av
etterlevelsen av regelverk og styrende dokumeratésohsekvenser for hvordan ivaretakelsen av

virksomhetsstyringen blir gjennomfart.

3.1 Teoretiske tilnaerming til Regelverk
Paragraf 1 i Reglement for gkonomistyring i st4R@S) omtaler formalet med reglementet, og

skal blant annet sikre at statlige midler brukesnmgekter oppnas i samsvar med Stortingets
vedtak og forutsetninger. At fastsatte mal og teskilav oppnas, at statlige midler benyttes
effektivt og at statens materielle verdier forvalpé en forsvarlig mate (Finansdepartementet,
2006b, s. 9).

Videre sier paragraf 4 at de grunnleggende stypirigsippene for statlige virksomheter star
sentralt og tar blant annet utgangspunkt i at sgentlirksomheter skal fastsette overordnede mal
og resultatkrav innenfor rammen av disponible ressuog forutsetninger gitt av overordnet
myndighet. Videre skal virksomhetene sikre at ddldgte mal og resultatkrav oppnas, at
ressursbruken er effektiv og at virksomheten drivssnsvar med gjeldende lover og regler
(Finansdepartementet, 2006b, s. Ibid).

| bestemmelsene om gkonomistyring i staten (B@@)pes de regler som er utarbeidet i R&JS.

Her utdypes blant annet ansvars- og myndighetsfdebhmellom departementene og etatene.
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Videre beskrives tildelingsbrevet og styringsdi@iog forhold til hvordan avstemme oppgaver
og ressurser mot blant annet ambisjonsniva. Vides&rives det enkelte fagdepartements

kontrollplikt, rapporteringsform og omfang.

Basert pa R@S og BAS har Forsvarsdepartementetufgieidet en egen instruks for
gkonomi- og virksomhetsstyring i forsvarssektofésrmalet med dokumentet er a fremheve og
presisere FDs fgringer og krav innen gkonomi- egsamhetsstyringen i Forsvarssektoren
(Forsvarsdepartementet, 2012a, s. 5). Det fremhspesifikt at Forsvarssjefen som etatsjef er
ansvarlig for at de ulike reglementer og instrukséges. Videre fremheves det at etatssjefen er
ansvarlig for blant annet & gjennomfare aktivitéteenhold til fastlagte mal innenfor rammen av
god gkonomistyring, fastsette mal og resultatkrenen eget ansvarsomrade, gjennomfare
risikostyring som en integrert del av styringenetablere intern kontroll for & oppna fastsatte
mal og prioriteringer. Dette arbeidet skal dokuneess gjennom a etablere et strategisk malbilde
for Forsvaret, der styringsparametre, tiltak otkaskal utvikles og integreres i den daglige
styringen av virksomheten (Forsvarsdepartemendd22, s. 6).

| FDs instruks fremkommer det videre hvilken rddtentrolleren skal ha innen virksomhets- og
gkonomistyring ved de ulike avdelinger. Intern kohtstar sentralt, og skal bakes inn som en
sentral del av etatenes interne styring, der rutigegprosedyrer skal sikre at etaten ivaretar
utarbeidede krav til intern kontroll. Det primaerélat med a etablere rutiner og prosedyrer for
intern kontroll er & unnga styringssvikt, feil o@ngler i forhold til det til enhver tid gjeldende

reglementet (Forsvarsdepartementet, 2012a, s. 7).

Kapittel seks regulerer FDs krav til etatenes ramgpmgsplikt, omfanget av disse, samt hva

rapportene skal inneholde.

Direktiv for virksomhets- og gkonomistyring (DIV@gskriver virksomhetsstyringen i
Forsvaret, der FSJ gir sine krav og faringer tttekan virksomhetsstyringen skal gjennomfares.
Direktivet skal med andre ord bidra til & klargj@aresvars- og myndighetsforhold, samt sette
krav til implementering av overordnet regelverk somhandler virksomhets- og

gkonomistyring i Forsvaret (Forsvarsstaben, 2008).s

Formalet med virksomhetsstyringen i Forsvaret sikie at Forsvaret gijennomfgrer Stortingets
og FDs vedtak pa en effektiv mate. At Forsvareittrasi stand til & endre innretning og innhold.
At gjeldende regelverk benyttes i oppgavelgsninggrat tildelte ressurser ikke overskrides,
samt at disse benyttes mest mulig effektivt (Farsstaben, 2009, s. 10). Gjennom en effektiv

virksomhetsstyring, er det Forsvarets intensjoma skal kunne produsere og anvende militeere
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kapasiteter i henhold til de mal og krav som eraitStortinget. Dette er Forsvarets primzaere

virksomhetsomrade.

Kapittel 3 i DIV@ beskriver det teoretiske grunréadopr styringen av Forsvaret, og tar
utgangspunkt i mal- og resultatstyring, risikostgrog intern kontroll, virksomhetsledelse og
krav til systemunderstgttelse. Mal- og resultaistyer tuftet pa overordnede reglementer, og
skal sgrge for at virksomheten utarbeider gode owitesultatkrav, at disse oppnas gjennom en
effektiv ressursbruk og innenfor gjeldende besteseneintensjonen med mal- og
resultatstyringen i Forsvaret er & unnga a deyadjste enkelte avdelinger. Risikostyring retter
seg mot virksomhetens mal- og resultatkrav, metesrirkontroll omhandler de
kontrollaktiviteter som skal gjennomsyre virksondretNevnte tilnaerming omtaler saledes
komplementaere handlinger, og er essensielt i gfgnirav Forsvaret. Hvilke hendelser kan
inntreffe, og hvordan redusere eventuelle konsesaenevnte hendelser kan medfgre, er det
som star sentralt i risikostyringen. Mal- resutigtrisikostyring er videre beskrevet ytterligere i
DIV@s vedlegg C, mens praktisering av intern kolheobeskrevet i DIV@s vedlegg D.

Videre omhandler kapittel tre forhold relatertiitksomhetsledelse, og hvilke krav som ma
ivaretas for at virksomheten skal gjennomfaresmbest mulig mate. Her kommer det blant
annet frem hvilke grunnlag en virksomhetsleder bkeaytte seg av i sin tilnaerming til
risikostyring og intern kontroll (Forsvarsstabef09, s. 17). Avslutningsvis beskrives det hvilke
krav som stilles til den tekniske understattelgehea man forventer & fa ut av de systemer man

har innfart.

Styringen av Forsvaret er regulert i DIV@s kapiteHer fremgar det at mal- og resultatstyring
er det overordnede prisnippet for styringen av ¥amest. Deretter beskrives Forsvarets
styringskonsept, som primaert omtaler ansvarsbegrelagert til styringen av Forsvarets
virksomheter. Styringsmetoden omtaler den vertikg@een horisontale styringssammenhengen
i Forsvaret, der primeervirksomheten er del av datikale styringsslgyfen, mens
stattevirksomheten er del av den horisontale sigslwyfen. Videre omtales Forsvarets
styringsprosesser, som omhandler planfasen, gjetmmmygsfasen og oppfalgingsfasen, der

lokale sjefer primaert skal bidra i et kortsiktiggeektiv.

@konomimodellen i Forsvaret tar utgangspunkt iisggmodellen, og tilkjennegir hvilke
ressurser som stilles til disposisjon, hvilke ak&ter som skal giennomfgres, hvilke resultater
man forventer a skulle oppna, samt hvilke effektan forventer dette vil ha for samfunnet

(Forsvarsstaben, 2009, s. 31). @konomimodellenetavidere grunnlaget for Forsvarets
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kontoplan, hvordan denne skal bygges opp og benfdgtenettopp & bidra som det

styringsverktayet kontoplanen er ment a vaere.

Kapittel fem skal klargjare ansvars- og myndigHetbold i Forsvaret, og er basert pa FSJ
delegasjonsdirektiv. Her defineres blant annetdyaejrstyring som "det samlede sett av tiltak
som en overordnet instans benytter seg av forré sikunderlagte enheter opptrer i samsvar
med de fastlagte formal, holder seg innenfor demamsom er trukket opp, overholder
gjeldende lover og regler samt pa en effektiv n@ger de oppdrag som er gitt'Videre
omhandler kapittel fem budsjettdisponeringsmyndighé Forsvaret. Her fremkommer det at
disposisjoner skal veere hjemlet i en bestemmeleeeatiregelverk, at det er budsjettmessig
dekning for utbetalingen samt at disposisjonerkengmisk forsvarlig, og at denne bekreftelsen

skal gis av en person som har fatt delegert budgpbneringsmyndighet.

3.2 Beskrivelse av funn
Gjennom min spgrreundersgkelse har jeg registrelet fangt fleste svarene og forstaelsen av

disse tenderer til & havne mot "I noen grad” ogvidert hgy grad”. Dette gar igjen hos bade
virksomhetsledere og virksomhetskontrollere. Virkbetskontrollere hevder & kjenne til det
eksisterende regelverk i noen stgrre grad ennaoiinketsledere, noe som kan sies a vaere
naturlig, da de i sitt daglige virke kontinuerligirfokusere pa nevnte regelverk. Imidlertid
tilkjennegir nesten samtlige virksomhetsledere ioksomhetskontrollere at fokuset i den
daglige praktiseringen av regelverket er pa regksk@ntroll og ikke pd mal- og resultatstyring,
som er det overordnede styringsprinsippet i stddette til tross for at avdelingen selv hevder at
de i stor grad har fokuset rettet mot mal- reswitptisikostyring, samt intern kontroll ved egen

avdeling.

Videre hevder et flertall av virksomhetsledere agsomhetskontrollere at DIV@ bidrar til &
rette fokuset mot en mer helhetlig virksomhetsatyriForsvaret, til tross for at en noe mindre

del av respondentene hevder at DIV@ bidrar til@psken god virksomhetsforstaelse.

Sparsmal 6 er her negativt formulert. Dette inn&bair svar som tilkjennegir "I sveert hgy grad”
hva angar fokus pa kontroll, ogsa i "I sveert litgad” er enig i at fokuset er pa styring. Med
andre ord ma derfor en hgy skare her ikke tolkes astopositivt svar, men negativt.

3.3 Resultat, analyse og drgfting av funn
Hensikten med a stille dette farste spgrsmaldgrei se i hvilken grad virksomhetsledere og

virksomhetskontrollere er i stand til & nyttiggjseg dette regelverket til beste for egen

virksomhet og Forsvaret.
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Spgrsmal 5

| hvor stor grad klarer du & nyttiggjere deg de ebgerk som eksisterer til virksomhetens

og Forsvarets beste?

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hay grad
35 VL 3% 9% 80 % 9%
45 VK 0% 7% 71 % 22 %

Basert pa den responsen jeg har fatt, finner jegen flere virksomhetskontrollere enn
virksomhetsledere er av den formening av at desrstgy grad er i stand til & utnytte
regelverket til egen virksomhets og Forsvaretsebd4tlere ser vi at det bare i begrenset grad er
spredning pa skalaen, noe som kan indikere at bedjge hevder & ha en god oversikt over og

kjenner til det eksisterende regelverk for Forsizare

Vurderer vi besvarelsene i forhold til de ulikedearsgrener, er det virksomhetskontrollerne fra
Haeren som tilkjennegir at de i sveert hgy gradséaiid til & nyttiggjere seg det eksisterende
regelverket. Hele 36 % av virksomhetskontrollemaeHaeren hevder dette, mens det tilsvarende
tall for virksomhetskontrollere fra Sjg- og Luftiwaret er pa h h v 23 % og 0 %. Blant
virksomhetskontrollere fra fellesavdelingene i aret er det tilsvarende tallet 25 %. Blant
virksomhetslederne er det bare virksomhetsledareleren og fellesavdelingene som i sveert

hay grad hevder at de klarer & nyttiggjere segkisisterende regelverk.

Gjennom at det er virksomhetskontrollerne som usiarelse av det daglige arbeidet er oftest og
mest er i kontakt med regelverket relatert til ek og virksomhetsstyringen i Forsvaret, er
det naturlig at ogsa nevnte rolleer bedre kjenihdette regelverket enn hva tilfellet er for
virksomhetsledere. Gjennom flere og til dels dyptuge kurs, skal en virksomhetskontroller
settes i stand til nettopp & ivareta regelverkegmpéest mulig mate for egen avdeling og pa
Forsvarets vegne. Imidlertid finner jeg av RR iesiapporter for 2009 og 2010 at disse spesielt
omtaler forhold relatert til praktiseringen av degelverket som er styrende for Forsvarets
virksomhet. Som et utgangspunkt finner jeg samswalom den teori som ligger til grunn for
styringen av Forsvaret og de svar jeg har fattinen det kan virke som om den praktiske

ivaretakelsen ikke star i forhold til de svar jeay Fatt inn.

Et sentralt forhold som gar igjen i rapporteneZ609 og 2010, er relatert til kontantprinsippet
beskrevet i Bevilgningsreglementet (Finansdepandete2006a). Forsvaret kritiseres spesielt
for & forskuddsbetale fakturaer fgr materielletedflenestene er mottatt. Dette er en gjentagende

hendelse man finner igjen mot slutten av de to jettdsene (Riksrevisjonen, 2011b, s. 115).
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Dette forholdet oppstar som en konsekvens av avacet, gjennom darlig kvalitet pa egne
gkonomiske prognoser, bruker for lite penger. Dereeder man opp med a bestille varer og

tienester, der fakturaen for nevnte varer og tjEmdsetales fgr leveransene er gjennomfart.

Gjennom a tilkjennegi en relativt god oversikt ggrinskap til det regelverk som styrer
Forsvarets virksomhet, hvilke faktorer er det sh an pavirke kvaliteten pa den
virksomhetsstyringen som gjennomfares i ForsvaEetPoe overdreven tro pa egen kunnskap
om det eksisterende regelverk, samt hvordan dettgttes? Manglende helhetsforstaelse for de
prinsipper som er styrende for Forsvarets virksdnder man bevisst eller ubevisst velger a
nedprioritere for eksempel kravene til regelstyqidgbekostning av de mal- og resultatkrav som
er gitt? Videre kan de beslutninger som liggegtilnn for slike prioriteringer veere tuftet pa
manglende kompetanse og erfaring, og dermed fresostadarlige i forhold til det regelverket

som eksisterer.
Spgrsmal 6

Mal- og resultatstyring samt regelstyring er den@st benyttede styringsprinsipper i staten, der
mal- og resultatstyring kan fares tilbake til NPAmkegodset. Regelstyringen skal bidra til &
styre adferden til saksbehandlere i den offenfiogealtning, og kan delvis oppleves som direkte

motstridende til mal- og resultatstyring.

Opplever du at dagens regelverk innen virksomlwggsskonomistyring er utarbeidet for

a ivareta kravet til kontroll pa bekostning av stg?

| sveert liten | noen | sveert

N =75 grad | liten grad grad hay grad
32 VL 0% 0% 50 % 50 %
43 VK 0 % 2% 58 % 40 %

Av responsen jeg har fatt inn, finner jeg at deftere virksomhetsledere enn
virksomhetskontrollere som er av den formeningegelverket har fokus pa kontroll, og at dette
kan ga ut over fokuset pa styring. Ser vi sa pddiimgen blant de ulike forsvarsgrener, hevder
71 % av virksomhetslederne fra Sjgforsvaret og 7&%irksomhetslederne fra Luftforsvaret at
det primeere fokuset til dagens regelverk er parkdindg ikke pa styring. Tilsvarende tall fra

Hzeren og fellesavdelingene er pa h h v 22 % og 45 %

Det overordnede regelverket for gkonomistyringtest tilkjennegir at mal- og resultatstyring
skal veere det styrende prisnippet for gjennomf@mngyv statens virksomhet. Regelverket skal
saledes veere en bidragsyter i denne sammenhenijinhiarvi at det ikke er samsvar mellom de
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svar som er gitt, og det regelverket som eksist&ette kan blant annet forklares ved at
Forsvarets gverste ledelse har iverksatt tiltak skah bidra til & redusere den negative omtalen
fra RR. Reisevirksomheten i Forsvaret reguleresranprognosearbeidet skal prioriteres for a
sikre at tildelte midler benyttes, samt at forhathtert til intern kontroll skal sgrge for at man
ikke bryter det eksisterende regelverket. Gjennarsli& tilnserming, vil jeg hevde at Forsvaret
velger a se bort fra det overordnede styringsippetisom er utledet for statlige virksomheter.

I en artikkel utgitt i Norsk Tidsskrift for SjgvaséAase et al., 2011) hevdes det blant annet at
Forsvarets gverste ledelse har et for stort folésamtroll av faktorer som ikke bidrar til
merverdi innen virksomhets- og gkonomistyringewrsvaret. Artikkelforfatterne hevder bl. a at
man er for opptatt av & kontrollere detaljer, soskd antallet forfalte fakturaer og omfanget av
reisevirksomheten i Forsvaret, og at dette gawvat en bedre og mer helhetlig styring av

Forsvarets virksomhet totalt sett.

Videre har Marianne Andreassen, lederen for Dineltéd for @konomiforvaltning, i en artikkel i
Dagens Neeringsliv 22 okt 2010, tatt til ordet fofakuset pa kontroll er i ferd med & dominere
styringen i staten, og at dette kan fa konsekveioseam mere effektiv og forbedret offentlig
tjenesteyting (Andreassen, 2010). De svar jegatairin kan saledes bidra til & bekrefte nettopp
dette synet.

Konsekvensene relatert til kvaliteten pa den vimkketsstyringen som gjennomfares i Forsvaret,
kan da vaere at virksomhetsledere og virksomhetskitere velger a opptre opportunistiske, ved
at de gjennom egne initiativ iverksetter tiltakrdener er de mest effektive for & innfri
avdelingens mal- og resultatkrav. Videre kan detevae man gjennom en for ensidig fokusering
pa kontroll ikke vil vaere i stand til fokusere pidee sentrale styringsprinsipper som ligger til
grunn for virksomheten.

Spgrsmal 8

| DIV@ fremgar det at Forsvaret skal sikre at Stgyets vedtak blir giennomfart pa en effektiv
mate. At man raskt og gjennomgripende kan endmeinimg og innhold. At oppgavene lgses
innen gjeldende regelverk og tildelte ressursentsd ressursene benyttes effektiv for a

produsere mest mulig (Forsvarsstaben, 2009, s. 10).

| hvor stor grad opplever du at DIV@ bidrar til &tte fokuset mot en mer helhetlig

virksomhetsstyring i Forsvaret?
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| sveert liten | noen | sveert

N =77 grad | liten grad grad hay grad
33 VL 3% 21 % 67 % 9 %
44 VK 0 % 25 % 55 % 20 %

Av de svar jeg har fatt inn, hevder flertallet agpondentene at de opplever at DIVQ er
utarbeidet for a ivareta kravene til en mer heiheatirksomhetsstyring i Forsvaret. Dette er ogsa
i henhold til intensjonene med DIVQ (Forsvarsstal2909, s. 6). Imidlertid ser vi at responsen
er noe mer positiv blant virksomhetskontrollerf@rsvaret. Dette er kanskje en naturlig
sammenheng, all den tid det er virksomhetskontrdleé Forsvaret som i sitt daglige arbeid har

fokuset rettet mot en helhetlig ivaretakelse aksomhetsstyringen til egen avdeling.

Ser vi s& pa fordelingen blant forsvarsgrenendeevirksomhetskontrollerne fra
fellesavdelingene som i stgrst grad hevder at D&v@ettet mot helhetlig styring. Dette kan
sannsynligvis henge sammen med det forhold atrdegrevi finner de virksomhetskontrollerne
som har den hgyeste graden i Forsvaret, noe sonmétéeere at de har en noe lengre fartstid enn
sine kolleger i de gvrige forsvarsgrener. Ser \p&dordelingen langs skalaen, fremgar det at
drgye 20 % av virksomhetsledere og virksomhetskdiate hevder at DIVD ikke klarer & rette

fokuset mot en helhetlig tilneerming til virksomrstigingen i Forsvaret.

Helhetlig virksomhetsstyring kan veere utfordreradiedet er mange og til dels motstridende
prinsipper som skal ivaretas. Forsvarets ressbestar av blant annet personell, materiell og
gkonomi, der fagansvaret mellom nevnte ressursaeler tre. @konomi og styringsstaben
(FST/@S) er fagansvarlig for gkonomi- og virksonsisgtringen. Personellstaben (FST/P) er
fagmyndighet og saledes ansvarlig for forhold eglatil ivaretakelsen av det personellet som har
sitt daglige virke i Forsvaret. Avslutningsvis ergvarets logistikkorganisasjon (FLO)

fagmyndighet for ivaretakelsen av anskaffelser agemellstyring i Forsvaret.

Det er séledes disse avdelingene som gir ut stgrdoumenter for hvordan eget fagfelt skal
ivaretas. Det er ikke ngdvendigvis slik at neviatgoimrader er tilstrekkelig avstemt med
innholdet i DIV@ og FST/AS sin tilngerming til vikhetsstyring i Forsvaret. Manglende
kiennskap til DIV@, og grunntankene bak dette dokntat, kan bidra til at forstaelsen for
nevnte dokument ikke er tilstrekkelig god. Vidergeg hevde at den spesialiseringen som skjer
innen de ulike fagfelt kan bidra til at man midigkuset pa helhetstankegangen relatert til
virksomhetsstyring. A koordinere nevnte fagomrgufeen méte som gagner

virksomhetsstyringen pa en best mulig mate kan vafoedrende.
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Sparsmal 10
Forsvarets styringsmodell skal bidra til & skapgeah virksomhetsforstaelse gjennom & rette

fokuset mot planleggingen og oppfalgingen av Faetgavirksomhet. Den skal videre angi
retning for utvikling for styringsinformasjon ogysingsparametre, og angir saledes hvordan

styringen av Forsvaret skal forega (Forsvarssta®@®g, s. 30).

Opplever du at Forsvarets styringsmodell (DIV@®). Bidrar til & skape en god

virksomhetsforstaelse?

| sveert liten | noen | sveert

N =77 grad | liten grad grad hgy grad
34 VL 0% 35% 62 % 3%
43 VK 7% 37 % 47 % 9%

Basert pa den responsen som har kommet inn, fijageat virksomhetsledere i noe starre grad
enn virksomhetskontrollere hevder at Forsvaretsrgggmodell bidrar til & skape en god
virksomhetsforstaelse, noe som kan begrunnes métkabmhetsledere i Forsvaret normalt er
eldre enn, og har en lengre tjenestetid, enn Iifedldt er for virksomhetskontrollere. Videre er
hovedtyngden av virksomhetslederne operativt utedgmoe som normalt innebaerer at de har
tienestegjort ved flere avdelinger og pa flere aivénn hva tilfellet er for

virksomhetskontrollere.

Ser vi sa pa fordelingen blant forsvarsgrenenigetinegir denne at det er virksomhetslederne
fra Heeren som er i flertall i forhold til & hevdestyringsmodellen bidrar til & skape en god
virksomhetsforstaelse i Forsvaret. Hele 80 % aksamhetslederne i Haeren mener dette, mens

det tilsvarende tallet for de Luft- og Sjgforsvaeet h v 75 % og 57 %.

For virksomhetskontrollerne er alderen, gradsnieg@etrfaringsnivaet noe lavere enn for
virksomhetslederne. Dette kan bidra til de ikkevesdligvis har den samme forstaelsen for
hvordan resultater skapes. I tillegg kan en virksetskontroller veere noe smalere i sitt
erfaringsgrunnlag. For & bli leder har man oftdmtere og mer allsidig tjenestebakgrunn, noe
som jeg vil hevde borger for en bedre forstaelselém totale virksomhet. Nevnte forhold kan
bidra til & forklare den forskjellen som eksistarallom virksomhetsledere og

virksomhetskontrollere i Forsvaret.

Hvordan stemmer sa de svar jeg har fatt inn mededeien sier om dette? Det kan synes som
om at forstadelsen av Forsvarets styringsmodell gamnlag for a skape en god

virksomhetsforstaelse bare i noen grad er til stBaéte kan skyldes manglende forstaelse for
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totaliteten bak virksomhetsmodellen, samt hvordemneé kan og bar leses for & skaffe seg en

best mulig oversikt over hvilke faktorer som paeirkjjennomfagringen av egen virksomhet.

Hva har sa dette & si for kvaliteten pa den virkseisstyringen som gjennomfares i Forsvaret?
Virksomhetsledere er de som beslutter og stillavkred avdelingene. En virksomhetskontroller
skal sgrge for "a spille sjefen god” gjennom rddtext til eget fagomrade. Fra tid til annen
opplever man at ledere ikke nadvendigvis er viltigé hare pa de rad som blir gitt. Det kan
veere fordi distansen mellom nevnte rolleer er for,ller man anser virksomhetskontrolleren
som for uerfaren eller nyutdannet. De beslutnisgen fattes kan nok sies a vaere rasjonelle i
forhold til virksomhetslederens stasted, men ertdhold til de bestemmelser som eksisterer,
innenfor rammene av hva lederen kan bestemme etle kke det, men beslutningene allikevel

blir giennomfart, kan dette fa konsekvenser forliketen pa virksomhetsstyringen.
Spgrsmal 12

Mal- resultat og risikostyring (MRR), samt fokuget Intern Kontroll (IK) innen
gkonomiforvaltningen, er de prinsipper for styrimgvirksomheten det fokuseres sterkest pa i
Forsvaret. Dette er ogsa pa linje med faringeri giéintralt utarbeidet regelverk. Mal- og
resultatstyring er godt beskrevet tidligere, mesikaostyring er inkludert som styringsprosess de
senere ar. Risikostyring er ogsa en del av IK gktind-orsvaret, men har fatt en sapass sentral
rolle, at den er gjort eksplisitt gjennom sin tilnang til MRR (Forsvarsstaben, 2009, s. ved| C).
Risiko skal ta utgangspunkt i avdelingenes mulidgbemaloppnaelse, og beskrive hvilke
forhold som kan inntreffe og pavirke maloppnéaelsetern kontroll er en metode for evaluering
og forbedring av forvaltning, styring og kontraler det primaere fokuset skal vaere rettet mot en
malrettet og effektiv drift, palitelig regnskapspaptering, samt overholdelse av gjeldende lover
og regler (Forsvarsstaben, 2009, s. Vedl D).

Mal-, resultat og risikostyring samt Intern Kontrekr sentrale styringsprinsipper i
Forsvaret. | hvilken grad evner din avdeling & fe&te pa nevnte styringsprinsipper i

oppfalgingen av egen virksomhet?

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hgy grad
36 VL 3% 8 % 61 % 28 %
44 VK 0 % 14 % 66 % 20 %

Gjennom den responsen jeg har fatt inn, finnemjdikhetene her er av en slik art at de ikke

tilkjennegir noen spesiell forskjell mellom virksbetsledere og virksomhetskontrollere i
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Forsvaret. Basert pa egne kriterier ville jeg denformalt valgt ikke & analysere dette sparsmalet
naermere. Imidlertid er det forhold relatert til ney styringsprinsipper RR tar opp i sine

rapporter til Forsvaret.

Ser vi pa de svarene jeg har fatt inn, og relatis=e til det regelverket som eksisterer innen
nevnte omrade, finner jeg at det er samsvar meihmimoldet i nevnte regelverk og forstaelsen
blant virksomhetsledere og virksomhetskontroll&ant annet tar kravene til intern kontroll
utgangspunkt i & sikre maloppnaelsen gjennom adopprmmalrettet og kostnadseffektiv drift,

palitelig ekstern rapportering og overholdelse jdgnde lover og regler.

Nar s& avdelingene tilkjennegir at de i hgy gradséand til & fokusere pa nevnte
styringsprosesser, hvorfor er det da slik at Foeha@r negative tilbakemeldinger pa egen
ivaretakelse av MRR og IK? Eksempelvis kommentRBiRrforhold relatert til risikostyring i sitt
dokument 3:9 — Riksrevisjonens undersgkelse awnikentroll i forsvarssektoren. Her fremgar
det at det er mangler med risikovurderingen refailenegnskapsrapportering,
gkonomiforvaltning og overholdelse av lover og eegRiksrevisjonen, 2011a, s. 9). Dette til
tross for at Forsvardepartementet og Forsvaretkidt for & ha utarbeidet et formelt og godt
rammeverk for & sikre at intern kontrollen blirigtatt pa en tilstrekkelig god mate. Et annet
eksempel, som ogsa er relatert til intern kontgal, pa kritikk i forbindelse med ivaretakelsen
av anskaffelser og materiellforvaltningen i ForgtgRiksrevisjonen, 2011b, s. 122).

Ser vi s& pa evnen til 4 etterleve og ivareta wglresultatkravene, slipper Forsvaret heller ikke
her unna RRs kritikk. Primeert er kritikken rettedtrstyrkeproduksjon, der RR hevder at
manglende gving og trening vil f& konsekvensedfar operative statusen (Riksrevisjonen,
2010, s. 146).

3.4 Delkonklusjon
Gjennom & belyse forhold relatert til det regeletrsom er styrende for gkonomi- og

virksomhetsstyringen i Forsvaret, har jeg hattahdpning om a gjgre funn som indikerer
hvordan forstaelsen for nevnte regelverk er ogkevidonsekvenser dette kan ha for

virksomhetsstyringen i Forsvaret.

Av de svar jeg har fatt inn indikerer bade virksatstedere og virksomhetskontrollere at de
kienner godt til og er i stand til & benytte seglaveksisterende regelverk til egen avdelings- og
Forsvarets beste. For Forsvaret er dette et positjmal, og burde borge for en god kvalitet pa
den virksomhetsstyringen som gjennomfgres i Foesvamidlertid tilkjennegir de svar jeg har
fatt inn at det viktigste styringsprinsippet sorgdes til grunn for styringen av Forsvaret ikke
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ivaretas pa en tilstrekkelig god mate. Inntrykkeaedet er viktigere med fokus pa kontroll enn
pa mal- og resultater. Videre blir jeg noe usikg@rvorvidt de funn jeg har gjort stemmer
overens med hvordan forstaelsen og praktiseringeletie regelverket faktisk er. Denne
usikkerheten bunner i funn gjort i RRs rapportelkj@nnegir respondentene noe annet enn hva
som faktisk er tilfelle, eller er omfanget av defuRR har gjort av en slik karakter at de ikke er

vesentlige for ivaretakelsen av virksomhetsstynmigeorsvaret?

A konkludere entydig blir dermed vanskelig, da kit virke som om det er andre faktorer som
bidrar til kvaliteten pa virksomhetsstyringen i Bearet enn forstaelsen virksomhetsledere og

virksomhetskontrollere har til nevnte regelverk.

4 Sentrale styringsverktgyer for Forsvaret.
Den tredje og siste tilnaermingen jeg har valgig@éetil grunn for min problemstilling, er

forhold relatert til styringsverktgyene Forsvarsjes virksomhetsplan (FSJ VP) og Forsvarets
virksomhetsregnskap. Hvilken kjennskap har rolienesomhetsleder og virksomhetskontroller
til nevnte verktay, og i hvilken grad er de i stdihé benytte disse i styringen av egen
virksomhet. Her velger jeg a benytte begrepet winkisetsplan som en overbygning for de

planverktgy som ligger til grunn for styringen asrgvaret.

For & kunne beskrive kvaliteten pa den virksomitgisgien som gjennomfares i Forsvaret, er
det viktig se hvordan de dynamiske dokumentenelgggar til grunn for Forsvarets virksomhet
legger faringer for gjennomfgringen av denne. Btrprl S — Statsbudsjettet, FDs
iverksettingsbrev til underlagte etatssjefer, se®d VP, er de mest sentrale dynamiske
dokumenter som bidrar til & regulere Forsvaretsseimheten for den kommende planperioden.
Jeg vil primeert legge FSJ VP til grunn for min asal da det er dette dokumentet som er
styrende for virksomhetsledere og virksomhetskdlet®i gjennomfaringen av egen virksomhet
(Forsvarsstaben, 2009, s. 37).

4.1 Teori relatert til virksomhetsplan (VP) og virk ~ somhetsregnskapet (VR)
Grunnlaget for innfaring av VP i staten kom i 198d,regjeringen Brundtland vedtok at alle

statlige institusjoner innen utgangen av 1990 skinihfare virksomhetsplanlegging, eller et
system for mal- og resultatstyring (Christenser®11%. 11). En vanlig definisjon av mal er
begreper om noe man gnsker & oppna eller realiferatiden (Christensen et al., 2009, s. 99).
Malene pavirker hvordan institusjoner organisegfarettes. Malene bidrar videre til & gi

rammer og retningslinjer for aktivitetene som gij@hnomfares.
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De offentlige budsjetter og etatenes virksomhetsplaar ikke ngdvendigvis samme rolle. Der
budsijettet skal sette rammer for virksomheten, siklbomhetsplanen gi et samlet svar pa
hvordan det eksisterende budsjettet skal anvemiésdppna planlagte malsettinger (Bush et
al., 2009, s. 207). | praksis ser vi at arbeided imedsjett og virksomhetsplanen integreres, slik
at man oppnar en kontinuerlig tilpasning mellonralamer som er gitt og de mal og tiltak som

er satt for virksomheten.

| Forsvaret er arbeidet med budsjettering reggierinom blant annet RGS/BJS,
Bevilgningsreglementet, FDs instruks for gkononristy og FSJ budsjettdirektiv. Videre
regulerer 8 9 i R@AS forhold relatert til planleggigjennomfaring og oppfalging, der
utgangspunktet er at samtlige virksomheter skajesfor at fastsatte mal og resultatkrav oppnas
pa en effektiv mate. Kontrollen er videre sentogler regulert i paragraf 14. Her fremgar det at
samtlige virksomheter skal etablere systemer ageusom skal sikre at de belgpsmessige
rammer ikke overskrides, at mal og resultatoppedessar i forhold til de mal og resultatkrav
som er gitt, at ressursbruken er effektiv, at gkoisoyringen er organisert pa en forsvarlig mate

og at den utfgres i samsvar med gjeldende loveegigr (Finansdepartementet, 2006b, s. 13).

Virksomhetsplanleggingen tar fatt i de signaler sargitt av overordnet myndighet, og
omhandler de kortsiktige og langsiktige strateperen virksomhet. Utarbeidelsen av en
virksomhetsplan faller normalt i fem ulike faseerDfarste fasen er knyttet til & etablere en
hensiktsmessig malstruktur. Den neste fasen gad atbestemme metoder for resultatmaling.
En tredje fase er utarbeidelsen av hensiktsmessgistrerings- og rapporterings rutiner, mens
den siste fasen tar utgangspunkt i oppfglging aagn, maling av resultater, samt diskusjoner
for veien videre (Bush et al., 2009, s. 203).

Ser vi s& pa BAS, omhandler kapittel 2 den intetpengen av den enkelte virksomhet.
Utgangspunktet for den interne kontrollen, er deggwver Stortinget har palagt den enkelte
virksomhet. | kapittel 4 i B&@S omtales den funksjlitet som skal ligge til grunn for
virksomhetenes gkonomisystem. Her fremkommer dekabhomisystemet skal gi grunnlag for &
sammenstille gkonomisk informasjon, slik at virk$mtene kan foreta budsjettkontroll og falge
opp mot mal og resultater. Videre skal den gkonkenisformasjonen bidra til n@dvendig
styringsinformasjon til virksomhetsledelsen og @vdnet departement (Finansdepartementet,
2006b, s. 32).

Bevilgningsreglementet gjelder for statsbudsjaitestatsregnskapet og tilkjennegir blant annet

hva budsjettet skal inneholde, hvordan det skagbg®pp og hvordan det forventes benyttet.
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Som for R@S og BAS beskrives kravene til en effeddssursbruk i forhold til de mal og
resultatkrav som er utarbeidet.

Direktoratet for gkonomistyring (DF@Q) i Staten lgggnnom en egen veileder utarbeidet faringer
for hvordan et tildelingsbrev bgr utformes og he#tel bgr inneholde. | dette arbeidet
tilkjennegir blant annet DF@ at de ulike departeteenfte stiller fa krav til malbare resultater
innen virksomhetsomradet. Det blir stilt krav onpdpag og aktiviteter, og da pa et relativt
detaljert niva, der de viktigste prioriteringer farksomhetene blir omtalt i svaert generelle

vendinger (gkonomistyring, 2011, s. 5).

| Forsvarsdepartementets gkonomi og styringsinsttilkorsvarssektoren kapittel 4, stiller FD
krav til budsjettering og regnskapsfgring. Hva anggnskapsfering i Forsvaret, er det primeert
kontantprinsippet som skal benyttes. Avvik fra detital besluttes i samrad med FD. Videre skal
kontoplanen utvikles pa en slik mate at den bidoan et godt grunnlag til styringen av de
underliggende etater. Rutiner relatert til regnsiiegd sagrge for at rapporteringskrav, innsyn og
kontroll ivaretas pa en god mate, samt er i samswat grunnleggende forutsetninger og
prinsipper utarbeidet i RAS/BAS (Forsvarsdepartéetep012a, s. 13).

Forsvarssjefens virksomhetsplan (FSJ VP) byggéiQmiverksettingsbrev til Forsvaret. Den tar
utgangspunkt i et fire ars perspektiv, der dettézéset regulerer styringen av virksomheten og
de tre pafglgende arene tjener som grunnlag fokdemmende planleggingsfasen
(Forsvarsstaben, 2012, s. 5). FSJ VP bestar akdpiler som regulerer ulike sider ved
Forsvarets virksomhet. Kapittel 1 gir en overordoggenerell beskrivelse av FSJ VP. Kapittel 2
giengir FSJ malbilde med mal og resultatkrav g8 Som etatssjef. Kapittel 3 regulerer oppdrag
til underlagte sjefer, mens kapittel 4 omhandleulilee administrative bestemmelser som
regulerer tjenesten (Forsvarsstaben, 2012, s. ibiiflegg bestar FSJ VP av en mengde vedlegg,
som ma sees i sammenheng med de enkelte kap#lem kan man derfor hevde at FSJ VP
utarbeides i lys av Forsvarets styringsslgyfe hagsynet til planlegging, giennomfaring,

oppfalging og rapportering star sentralt.

Vedlegg A til FSJ VP omhandler malbeskrivelser ggisgsparametre. Dette vedlegget ma sees
i sammenheng med kapittel 2 i FSJ VP! Til malbildeBalansere struktur og aktiviteter mot
gkonomi, er det utarbeidet ett styringsparametetteDgar pa forventet arsresultat, og tar
utelukkende utgangspunkt i de prognoser virksonmeetear utarbeidet. Her er med andre ord
kvaliteten pa de prognoser som utarbeides av sstdignteresse for styringen av Forsvaret. En
annen malsetting som er listet i FSJ malbilde ravét om forbedret intern styring og kontroll.

Dette tar utgangspunkt i mal- resultat og risikdsty, samt intern kontroll, (omhandlet i DIV@
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vedlegg C og D) og er blant annet beskrevet gjenparametrene fakturakontroll, materiell og
anskaffelseskontroll, samt tiltaksliste for forbetdskonomistyring og forsvarlig forvaltning.

Regnskapene er en viktig del av virksomhetenes @kaske styrings- og
ledelsesinformasjonssystem. Utfordringene med difgnregnskaper er imidlertid at de bare i

begrenset grad bidrar til & kvantifisere verdiskagen i penger (Bush et al., 2009, s. 113).

Dersom man i utgvelsen av gkonomistyring ikkelstrékkelig ngyaktig, kan man ved a innfare
ulike kontrolltiltak rette fokuset mot & bedre kitelen her. Ulempen med a innfare for mange
kontrolltiltak, er at kontrollrutinene kan bli foessurskrevende og dysrolleelle, og en kan
risikere at fokuset rettes mot tiltakene i stedetde malsettinger som er satt for virksomheten
(Bush et al., 2009, s. 57).

4.2 Beskrivelse av funn
Gjennomgaende svarer respondentene positivt paragbrelatert til virksomhetsplanen og

virksomhetsregnskapet som sentrale verktgyer yoingten av Forsvaret, noe som taler for at

den kvaliteten som gjennomfgres innen gkonomi-idg@mhetsstyring i Forsvaret er god.

Der et flertall av virksomhetsledere og virksomhketdrollere hevder at styringsrapportene som
utarbeides i Forsvaret bidrar positivt til kvaléatpa virksomhetsstyringen, hevder de samtidig at
hyppigheten av Forsvarets rapporteringsregime bidragativ retning. Videre hevder flertallet

av bade virksomhetsledere og virksomhetskontradl@mForsvarets gkonomimodell er avstemt
med FSJ VP, at egen avdelings VP er i samsvar mao@net VP, at styringsdialogen bidrar til
a avstemme oppdrag og ressurser og at egen awl®ihgr tilpasset Forsvarets
virksomhetsregnskap. Imidlertid hevder et litetdirav respondentene at det a ikke kunne
prisfastsette oppdrag i VP kan bidra til styringssige utfordringer, samt at det er noe uenighet
blant virksomhetsledere og virksomhetskontrollesgriet pa hvorvidt Forsvarets

virksomhetsregnskap kan bidra til & male resultageeffekter.

Da funn relatert til spgrsmalene 15, sammenhengsiom egen avdelings VP og FSJ VP og
spgrsmal 16, styringsmessige utfordringer i ardeited a prisfastsette oppdrag, er svarene av
en slik art at likheten sannsynligvis er mer domtrenn forskjellen. Jeg velger derfor ikke a

drafte nevnte spgrsmal naermere.
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4.3 Resultat, analyse og drgfting av funn

Sparsmal 7
RAS/BAS samt andre styrende dokumenter tilkjendediold relatert til rapportering. Hvor

ofte skal det rapporteres, hva skal rapporteneniolde og i hvilkket omfang skal det rapporteres,
er forhold som er regulert av bestemmelsesverketFBrsvarets del sier styringsrapportene noe

om den produksjonen som har foregatt i virksomhetanaktuell rapporteringsperiode.

| hvor stor grad opplever du at de styringsrappogesom er utarbeidet i FIF/SAP gir
tilstrekkelig med informasjonen til & kunne ivaretabest mulig styring av egen

virksomhet?

| sveert liten | noen | sveert

N =77 grad | liten grad grad hgy grad
34 VL 12 % 32 % 53 % 3%
43 VK 2% 19 % 63 % 16 %

De funn jeg har gjort tilkjennegir at virksomhetskwllere i vesentlig starre grad enn
virksomhetsledere mener at styringsrapportene bidedl tilstrekkelig med informasjon for &
kunne ivareta kravene til en best mulig virksoméigting, noe som ogsa indikeres nar vi ser pa
fordelingen langs skalaen. Det er primaert virksaiskentrollerne fra Heeren og Sjaforsvaret
som svarer at styringsrapportene "l sveert hgy gbedrar med tilstrekkelig med informasjon i
forhold til & ivareta styringen av egen virksomNhétlere er det virksomhetsledere fra
Sjaforsvaret som trekker opp gjennomsnittet i ftathid besvarelsen "I noen grad”. Hele 86 %

av virksomhetslederne her tilkjennegir at styrimggortene i noen grad bidrar til & ivareta
styringen av egen avdeling.

Hvilke faktorer er det som taler for slike forskgeli forstaelsen av Forsvarets styringsrapporter?
Fra en virksomhetskontrollers stasted kan det zede generelt sett har en bedre
systemoppleering enn virksomhetslederne har, ogigjardette har en bedre forstaelse for den
"output” skonomisystemet bidrar med. En annen fakém vaere at de parametre det styres pa er
av en slik art at de er enklere a forsta og forbalég til for en virksomhetskontroller. Her kan
parameteret prognoser benyttes som et eksempebrDiktig & utarbeide gode gkonomiske
prognoser slik at man blant annet unngar a brukenf@ eller for lite penger. Hva som ligger av
informasjon bak nevnte prognoser er noe mer vaigsédbrholde seg til, og det er ofte denne
informasjonen en virksomhetsleder er ute etter.dd@formasjon herfra som sier hvorvidt man
er i ferd med & innfri de malsettinger som er fatvirksomheten. Er produksjonen i henhold til

planen, eller eksistere det avvik, er spgrsmaligssemhetsleder er interessert i.
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Gjennom egne erfaringer vil jeg hevde at Forsviestdr grad ivaretar kravene til overordnet og
intern rapportering. Dette til tross for at meninger noe delte i forhold til hvordan man kan
benytte rapportene til den videre styringen avideekte budsjett- og resultatansvarlige
avdelinger. En av utfordringene man kan mgte i ogj@pingssammenheng er relatert til hvilke
resultater og effekter man har oppnadd i en rappagsperiode. Utfordringene er forbundet
med at man ikke alltid er i stand til & kvantifisete resultater som er oppnadd. Videre
tilkjennegir rapportene ikke ngdvendigvis hvordamlketen pa de regnskapsmessige dataene er,
og hvordan man kan benytte disse i den viderergjgr av avdelingen.

Konsekvensene for kvaliteten pa virksomhetsstyrirkgn da veere relatert til kvaliteten pa de
beslutninger som fattes i de ulike avdelingeneg¥eman a fokusere pa de enkelte parametre
som er gitt, kan dette ga ut over de endelige rttédger som er satt for avdelingen. Faringer gitt
i FSJ VP tilkjennegir at dersom man innenfor dédette skonomiske ramme ikke er i stand til &
oppna de malsettinger som er gitt, er det den akisk® rammen som skal vaere styrende for
virksomheten (Forsvarsstaben, 2011b). En slik fpvihha konsekvenser for kvaliteten pa den
virksomhetsstyringen som gjennomfares, gjennomaat ikke vil na de mal- og resultatkrav

som er satt.

Spgrsmal 11
Horisontal samhandel (HS) hevdes & veere det me&téde tiltaket Forsvaret har iverksatt, og
som kan sies a ha sin bakgrunn fra NPM tankeggbisiteidvag, 2011, s. 68). Gjennom
etableringen av en primaervirksomhet og en stgksomhet, skulle Forsvarets organisasjon bli
mer kostnadsbeviste, der primaervirksomhetene skalbelle varer og tjenester hos
stattevirksomheten. Denne formen for samvirke bleiRS, og skulle som et utgangspunkt
reguleres gjennom leveranseavtaler mellom primgestattevirksomheten.
Forsvarets styringsmetode tar utgangspunkt i vattskyring og horisontal samhandel,
der horisontal samhandel formaliseres gjennom integiéveranseavtaler. | hvor stor
grad opplever du at denne styringsmetoden bidtantia gke kvaliteten pa

virksomhetsstyringen i Forsvaret?

| sveert liten | noen | sveert

N =79 grad | liten grad grad hgy grad
35 VL 9% 40 % 51 % 0%
44 VK 32 % 30 % 36 % 2%
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Av de svar jeg har fatt inn er det tydelig at viokshetskontrollere i Forsvaret er av den
formening at HS som metode bidrar i sveert literddilad gke kvaliteten pa
virksomhetsstyringen i Forsvaret. Bildet er noerbdaant virksomhetslederne, der i overkant av
50 % mener at metoden i noen grad bidrar til akmiaditeten. Dette innebaerer at det er en stor
spredning pa skalaen relatert til dette spgrsmabet,som kan skyldes en manglende forstaelse
for hva HS de facto er og skal bidra med i forhidldtyringen av Forsvaret.

Ser vi sa pa dette fra de ulike forsvarsgrenerdeevs % av virksomhetskontrollerne fra
Luftforsvaret som hevder at HS i sveert liten gratidr til styringen av Forsvaret. Tilsvarende
tall for Heeren og fellesavdelingene er pa h h 9869 31 %. Blant virksomhetslederne er det
58 % fra fellesavdelingene som hevder at HS i rgyad bidrar til styringen av Forsvaret. Det
tilsvarende tallet for Sjaforsvaret er pa 57 %, seet for Haerens tilfelle er pa 45 %.

En forklaringsfaktor her kan veere de respektivierslinvolvering i utarbeidelsen av egne
leveranseavtaler med stgttevirksomheten. Virksoskioatroller er normalt mer involvert i
denne prosessen enn hva tilfellet er for en virksatsieder. Virksomhetskontrolleren vil saledes
fa en bedre kjennskap og forstaelse for detalj@walen. Fra en virksomhetsleders side kan
skillet mellom primaer- og stgttevirksomheten oppkegom positivt, all den tid
virksomhetslederen da kan konsentrere seg mer em\artksomhet, og handle varer og
tienester hos stattevirksomheten etter behov. Rdedmaten kan man videre si at man har
oppnadd en av intensjonene med HS, som er a gideed i Forsvaret mer kostnadsbevisst i
forhold til hva stgttevirksomheten faktisk koster.

Den misngye virksomhetskontrollere uttrykker katheve basere seg pa de organisatoriske
endringer som har skjedd siden innfaringen av R&svaret. Fra a vaere tilnaermet 100 % HS
finansiert midt pa 2000- tallet, er stattevirksomemei dag mer bevilgningsfinansiert enn HS
finansiert. Hva denne prosessen totalt sett hatif@av merverdi for Forsvarets avdelinger, er
noe usikkert, da det ikke er gijennomfart noen ketekstudier her. Jeg vil imidlertid anta at
denne noe vinglete organisasjonsformen kan veetakésr som ligger til grunn for
virksomhetskontrollernes syn og respons pa speetntéh annen mulig arsak til at
virksomhetskontrollere opplever at HS ikke bidnesielt positivt til kvaliteten pa
virksomhetsstyringen, er at oppfalgingen av HSmagiikke er integrert i den gvrige
virksomhetsstyringen. Avdelingene skal blant annetbeide og falge opp egne prognoser
relatert til HS, noe jeg vil anta oppleves som msedl i forhold til det gvrige arbeidet som ma
ivaretas.

Etableringen av HS i Forsvaret er som nevnt etteaklareste uttrykk man kan finne igjen i

tankegodset bak NPM. A etablere et slikt regimmed andre ord godt p& linje med teorien.
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Fokuset har veert & etablere kostnadsbevissthetlahutningstakerne i Forsvarets
organisasjon.

Nar s forstaelsen for hensikten med metoden ikkitstrekkelig god, kan dette fa konsekvenser
for virksomhetsstyringen. Incitamentene for & bngtattevirksomheten er begrenset blant
annet fordi de tjenester man er avhengig av opplseen dyrere enn hva tilfellet var far
innfgringen av HS. Det merarbeid HS har medfgrt\kdse begrensende for annen type
virksomhet, da man kan oppleve a bruke uforholdsigaaye tid pa internt relaterte forhold.
Videre kan stgttevirksomheten oppleves som monsipaler primaervirksomheten er forpliktet

til & benytte stattevirksomheten, til tross fosiaile leverandarer kan levere samme type varer

og tjenester, og ofte til en lavere kostnad fomaervirksomheten.

Sparsmal 13

Forsvarets virksomhetsmodell tilkjennegir en vigeaing av Forsvarets virksomhet, og benyttes
blant annet for & skape en felles virksomhetsfetséd Virksomhetsmodellen er primzert rettet
mot hvordan Forsvaret anskaffer og produserer ressistyrkestruktur med militeer evne, og
hvordan denne strukturen skal bidra til & gi eriteail kapasitet (Forsvarsstaben, 2009, s. 13).
Gjennom FSJ VP utledes de oppdrag og rammer Fetsvianevaerende budsjettar skal
forholde seq til. Her kommer det frem hvilke ressur-orsvaret skal anskaffe og produsere,
hvilken styrkestruktur som skal produseres samtdas denne skal bidra til & skape militeer
kapasitet. Sammenhengen mellom virksomhetsmodetjéfSJ VP star derfor sentralt i
giennomfaringen av Forsvarets virksomhet, og dagnemnlaget for hvilke mal- og resultatkrav
som skal innfris.

Forsvarets virksomhetsmodell (beskrevet i DIVZR$.0h FSJ VP skal blant annet bidra

til & skape et godt rammeverk for hvordan ivargtammi- og virksomhetsstyringen i

Forsvaret. | hvor stor grad opplever du at Forsvareirksomhetsmodell er avstemt med

FSJ VP?
| sveert liten | noen | sveert
N =62 grad | liten grad grad hay grad
27 VL 0% 26 % 74 % 0%
35 VK 3% 29 % 57 % 11 %

Basert pa de funn jeg har gjort, vil jeg hevdeeattkdin herske noe usikkerhet rundt hvordan
Forsvarets styringsmodell har en sammenheng meWPSVirksomhetsledere er i flertall nar
de hevder at det i noen grad er sammenheng mellodelien og FSJ VP, mens et lite flertall av
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virksomhetskontrollere hevder at virksomhetsmodelleveert hgy grad er avstemt med FSJ VP.
Det er primeert virksomhetskontrollere fra Heerewf@pgvaret og fellesavdelinger som
tilkjennegir at de i sveert hgy grad opplever @ts@mhetsmodellen er avstemt med FSJ VP. En
arsak til dette kan vaere at Haeren blant annetivite girksomhetskontrollere, mens de
virksomhetskontrollerne med antatt mest erfarin@ fnne i finne i fellesavdelingene.

Det er virksomhetslederne fra Sjgforsvaret ogdte$avdelingene som er i flertall i forhold til &
hevde at virksomhetsmodellen i noen grad er avsteedt FSJ VP. Bakgrunn, bransjetilhgrighet
og erfaringsniva kan bidra til at forstaelsen famsnenhengen mellom virksomhetsmodellen og
FSJ VP er noe ulik.

Hvordan henger sa dette sammen med den teori gger liil grunn for spgrsmalet? Som
beskrevet over virker det & veere en noe differenfiestaelse av hvordan virksomhetsmodellen
og FSJ VP henger sammen, og pa hvilken mate dbikemtil a innfri de malsettinger som er
satt for Forsvaret. Strukturelementene i Forsvarstitt sammen av personell, materiell, IKT og
Eiendom, bygg og anlegg. En avdeling, om det dyagaljon, en fregatt eller en luftving er
saledes & anse som et strukturelement. Gjennorg gyitrening skal avdelingene tilegne seg
kunnskap og erfaring, slik at de kan lgse militegredrag i fred, krise og krig. Utdanningen
skjer saledes hos styrkeprodusenten, mens anvendsisinderlagt den operative virksomhet.
Stgttevirksomheten har et ansvar for a undershetige typer virksomheter, slik at
strukturelementene settes i stand til & lgse pAlagpdrag. Det er ogsa dette som er fokuset i
FSJ VP, der underlagte avdelinger gis i oppdragdysere strukturelementer som inneholder
en tilstrekkelig militeer kapasitet til & lgse dgpdpag som er gitt av overordnet niva.

| og med at forstaelsen for sammenhengene melldmarnhetsmodellen i Forsvaret og FSJ VP
synes a vaere noe ulik, vil dette kunne ha konsedareior kvaliteten pa virksomhetsstyringen
som gjennomfgres. Hvordan kan blant annet beslggnigom fattes vaere pa linje med innholdet
i FSJ VP og styringsmodellen, nar man er usikkemytdan dette henger sammen? Ser vi dette
I lys av RRs rapporter for 2009 og 2010, ser vodtold relatert til styrkeproduksjon
kommenteres, og hevdes a ikke tilfredsstille de ls@m er gitt fra politiske myndigheter. Videre
hevder RR at dette kan fare til problemer for Farsts operative evne, og herunder muligheten
til & utvikle strukturelementer med tilstrekkeliglitaer kapasitet (Riksrevisjonen, 2011b, s. 146).

Spgrsmal 14

Rapporteringsregimet i Forsvaret er etablert pé&kmsoverordnete retningslinjer. RGS/BJS og
Bevilgningsreglementet legger faringer for hva sletl rapporteres pa og hvor ofte. | tillegg kan
det enkelte fagdepartement gi faringer for hvilkeraative rapporter som skal utarbeides.

Rapporteringen skal bidra til & si noe om statusenden enkelte etat, og da relatert til de mal-
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og resultatkrav som er gitt, statusen innen virksetens regnskap, forbruk av tildelte ressurser
med mer. | Forsvaret tar denne rapporteringshygpéghutgangspunkt i ivaretakelsen av mal-
resultat og risikostyring, samt intern kontrollnénfor nevnte styringsomrader rapporteres det
manedlig. Status pa mal skal gis, avvik skal fagdarisiko og tiltak for & begrense risikoen skal
tilkjennegis.
| henhold til FSJ VP skal det rapporteres manegbgoperativ status, gkonomi,
forsvarlig forvaltning med mer. | hvilken grad dii hevde at denne
rapporteringshyppigheten bidrar til & heve kvakitetpd virksomhetsstyringen ved egen

virksomhet?

| sveert liten | noen | sveert

N=79 grad | liten grad grad hgy grad
34 VL 9% 62 % 26 % 3%
45 VK 11 % 40 % 38 % 11%

Responsen pa nevnte spgrsmal tilkjennegir en faiskiellom virksomhetsledere og
virksomhetskontrollere i forhold til om Forsvaregpporteringshyppighet bidrar til & heve
kvaliteten pa virksomhetsstyringen ved egen avdelv virksomhetskontrollerne er det i
underkant av 40 % som mener at rapporteringshyppeghi noen grad bidrar til kvaliteten pa
virksomhetsstyringen. Blant virksomhetslederne leeveble 62 % at rapporteringshyppigheten
bare i liten grad bidrar til & heve kvaliteten pksomhetsstyringen ved egen avdeling, mens det
tilsvarende tallet for virksomhetskontrollere er4i%%. Virksomhetsledere i Sjg- og
Luftforsvaret er noe mer negativ til Forsvaretsp@peringsregime, enn hva tilfellet er blant
virksomhetsledere i Heeren og fellesavdelinger. £nme tendensen finner vi igjen blant
virksomhetskontrollere, med unntak av virksomhetsiallerne i fellesavdelingene. Her hevder
50 % at det etablerte rapporteringsregimet bidrarheve kvaliteten pa virksomhetsstyringen i

Forsvaret.

Det er flere ulike arsaker som kan tale for depoasen jeg har fatt inn. En sannsynlig arsak kan
veere det sterke fokuset FST/@S har pa rapporteriNg&somhetsledere er gjiennom delegering
av ansvar og myndighet gitt i oppdrag a lgse pélagpgaver. Nevnte oppdrag skal det
rapporteres pa i henhold til fgringer gitt fra salg myndigheter. Oppleves denne hyppigheten
som for hgy, kan dette sannsynligvis bidra til &lare den noe mer negative responsen som er
kommet fra virksomhetsledere. En virksomhetsle@emiormalt egen oppdragslgsning som sitt
primeere fokus. Men administrative faringer kan fillrat man ma nedprioritere denne

oppdragslgsningen for 4 tilfredsstille krav til paptering og andre administrative gjgremal.
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Videre kan den tiden som gar med til & analyseretadpeide rapportene oppleves som for
omfattende, gjennom at den tar bort fokus fra Fanestg primeere rolle, som er & produsere

styrkestrukturer med relevant militeer evne.

Hvilke faktorer er det som taler for slike forskggli forstaelsen av Forsvarets styringsrapporter?
Fra en virksomhetskontrollers stasted kan det wede generelt sett har en bedre
systemforstaelse enn hva virksomhetsledere hagjepgpom dette har de en bedre forstaelse for
den "output” gkonomisystemet bidrar med. En anmdof kan veere at de parametre det styres
pa, er av en slik art at de er enklere & forstfoduplde seg til for en virksomhetskontroller. Her
kan parameteret prognoser benyttes som et eksebgtedr viktig & utarbeide gode gkonomiske
prognoser slik at man blant annet unngar a brukenf@ eller for lite penger. Hva som ligger av
informasjon bak nevnte prognoser er noe mer vaigsédbrholde seg til, og det er ofte denne
informasjonen en virksomhetsleder er ute ettepr&duksjonen i henhold til planen, eller

eksistere det avvik, er spgrsmal en virksomhetsledmteressert i.

Vurderer vi spgrsmalet fra etatsledelsens sideyokltiineermingen vaere en annen. Den
rapporteringsportefgljen som ligger til grunn foyrergen av Forsvaret, tar blant annet
utgangspunkt i forhold tatt opp gjennom RRs rapgoiasert pa disse utarbeider etatsledelsen
maleparametre det skal fokuseres pa, og gjennastiketiingerming gnsker etatsledelsen & bidra
til at kvaliteten pa den virksomhetsstyring sormgiemfares gkes.

Basert pa overordnede bestemmelser vil jeg hevBeravaret i stor grad ivaretar kravene til
overordnet og intern rapportering. Dette til trémsat meningene er delte i forhold til hvordan
rapportene bidrar til & gke kvaliteten pa virksotabyringen som gjennomfares i Forsvaret.
Konsekvensene for kvaliteten pa virksomhetsstyrirkggn blant annet veere relatert til kvaliteten
pa de beslutninger som fattes i de ulike avdelieg®elger man utelukkende & fokusere pa de
noe enklere maleparametre som er gitt, kan dette géer en mer helhetlig tilnaerming til de
mal- og krav som er satt for avdelingen. Dette kem kanskje si underbygges gjennom de
faringer som er utarbeidet i FSJ VP. Her fremgamatidersom man innenfor den tildelte
gkonomiske ramme ikke er i stand til & oppna desettihger som er gitt, er det den gkonomiske
rammen som skal veere styrende for virksomheters{aosstaben, 2011b). En slik fgring vil ha
konsekvenser for kvaliteten pa den virksomhetssgygm som gjennomfgres, giennom at man

sannsynligvis ikke vil na de mal- og resultatkramser satt.

| 2010 ble det utarbeidet en rapport i regi av B/ der fokuset var p& en controllers

rapportering. En av arbeidshypotesene tok utgamgsgpuat det ble rapportert for mye og pa gale

® Analyse av controllers rapportering. FST/@S 2010
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premisser. Funn relatert til denne hypotesen, loydgrer denne, da de peker i retning av at
enkelte rapporter dupliseres og fremsendes ulikitagere til ulike tidspunkt. Eksempelet som
er benyttet for & underbygge pastanden, er reldtespporter pa fakturastatus. Her kommer det
frem at denne statusen rapporteres i seks ulikedtar til seks ulike tidspunkter. | en
kommentar til nevnte rapport rettes oppmerksomhetenForsvarets rapporteringsregime, hva
de vil med nevnte rapporteringsregime, samt hvilasfonale som ligger til grunn for dette.

| dette bildet kan det vaere lett a forsta virksotsleglere og virksomhetskontrollere, som hevder
at rapporteringsregimet ikke bidrar til & heve keaén pa den virksomhetsstyringen som
giennomfares i Forsvaret. En av arsakene kan veglet sapporteres for ofte pa de samme
forhold, uten at avdelingene har anledning tiléngomfgre noen dypere analyse av hvorfor
status er som den er. Hyppigheten kan fare tilat mister fokus pa de primaeroppdrag man er

satt til & lgse, og at en bare i begrenset gragevel analysere de funn man gjar.
Spgrsmal 17

Styringsdialogene star sentralt i forbindelse miedilpggingen og gjennomfaringen av
Forsvarets virksomhet. | FDs gkonomiinstruks frentig at styringsdialogen omfatter
planlegging og budsjettering, gjennomfaring, rapgrimg og oppfalging
(Forsvarsdepartementet, 2012a, s. 23). Nevnte libtegges ogsa til grunn for styringsdialogene
i Forsvaret, der hensikten er a avstemme og famplikal- og resultater, budsjett og ressursbruk
(Forsvarsstaben, 2009, s. 26).

| hvilken grad bidrar styringsdialogen(e) til & aesnme den oppdragsportefglje som er
gitt i avdelingens VP med de ressurser som er atikatlgse nevnte oppdrag?

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hgy grad
36 VL 3% 22 % 56 % 19%
44 VK 5 % 0 % 64 % 32 %

Av de svar jeg har fatt inn tilkjennegir vesenfligre virksomhetskontrollere enn
virksomhetsledere at styringsdialogen i sveert hiad didrar til & avstemme oppdragsportefaljen
med de ressurser som er gitt avdelingen. Av ngeidirsaker er det da vesentlig flere
virksomhetsledere enn virksomhetskontrollere soudéeat styringsdialogen bare i liten grad
bidrar til & avstemme egne oppdrag med de ressswseer stilt til disposisjon. Det er
virksomhetslederne i Luft- og Sjgforsvaret som estmegativ, mens det er
virksomhetskontrollerne fra Haeren og Luftforsva®m er mest positiv til dette spgrsmalet.
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En sannsynlig arsak til dette kan veere at detres@mhetskontrollere som primeert star for
utarbeidelsen av avdelingenes budsjetter og forget av kostnader mot de ulike oppdrag.
Virksomhetskontrolleren vil séledes ha en bedrstémise for sammenhengen mellom eget
budsjett og de oppdrag som skal lgses. Videretesliteat det er virksomhetslederen som er
ansvarlig for a levere de resultater som spesifsseegen virksomhetsplan. Denne
ansvarsdimensjonen kan dermed bidra til & forkiargkjellene pa de svar jeg har fatt inn.
Videre kan en sannsynlig arsak henge sammen maksomhetslederen normalt ikke
involverer seg i utarbeidelsen av egen avdelingisjett pA samme mate som en
virksomhetskontroller gjar. Manglende forstadelsesmmmenhenger mellom oppdrag og
ressurser kan dermed oppsta, og forklare deleeavebponsen jeg har fatt. En annen arsak kan
veere relatert til ambisjoner. Dersom ambisjondiegtiden enkelte virksomhet oppleves som
for hgye, kan virksomhetslederne finne utfordrinigerordan innfri de malsettinger som er satt.
En siste sannsynlig arsak kan veere at de oppdragsgitt, oppleves som for generelle. Er
dette tilfelle kan virksomhetsleder finne utfordyer knyttet til fordelingen av kostnader til de

ulike oppdrag.

| Forsvaret gjennomfgres det normalt to formelgisgsdialoger mellom FSJ og direkte
underlagte sjefer (Forsvarsstaben, 2009, s. 27joMeIF — sjefene og underlagte sjefer
giennomfares det normalt bare en styringsdialogy pHensikten med denne er & sikre en mest
mulig felles forstaelse for de oppdrag, mal- ogittegkrav, samt de ressursrammer som tildeles,
og i hvilken grad underlagte avdelinger er i stihél lgse disse innenfor den planlagte
ressursramme. Basert pa de funn jeg har gjorjegitierfor kunne hevde at den praktiske

ivaretakelsen av styringsdialogen er i overensstelsermed overordnede fgringer.

Dersom virksomhetsledere og virksomhetskontrolheneen manglende forstaelse for hvordan
man kan benytte de ressurser man har tilgjengetig fase de oppdrag man er palagt, sa kan
dette fa konsekvenser for kvaliteten pa virksonstgtggen. Er bruken av de gkonomiske
ressursene tilstrekkelig effektiv? Har avdelingenélstrekkelig godt fokus pa de mal og
resultatkrav som er gitt? Er de beslutninger sae$d samsvar med de intensjoner overordnet
sjef har tilkjennegitt? Dersom avdelingene ikke tilatrekkelig fokus pa nevnte omrader, kan

det vaere at kvaliteten pa virksomhetsstyringerdetimgen forringes.
Spgrsmal 18

Virksomhetsregnskapet har to ulike roller. Den eks rollen er at det skal bidra med
informasjon om ressursbruk og verdiskapning tiiassenter som ikke sitter i den daglige

ledelsen. Den interne rollen, som ogsa kan beskswen regnskapets primeere rolle, er at det
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skal formidle informasjon til ledelsesprosessenstiBet al., 2009, s. 113). Frem til innfaringen
av SAP som det sentrale gkonomi- og styringssysteRm@svaret, hadde Forsvaret tre ulike
regnskapssystemer. Utfordringene her var relatdérneérdan konsolidere nevnte systemer slik at
man fikk frem et best mulig beslutningsinformasjbB.J VP setter rammene for hva som skal
produseres i Forsvaret og til hvilken pris. Detlerfor viktig at opplgsningen i hhv
virksomhetsplanen og virksomhetsregnskapet erssigishverandre. Dette for nettopp & bidra
med tidsriktig og god styringsinformasjon i forhaildde oppdrag som skal Igses.
Detaljeringsgraden pa de oppdrag som gis varierard veere veldig konkrete til & veere

mindre konkrete. | hvor stor grad opplever du aplgisningen av egen avdelings VP er

avstemt og tilpasset opplgsningen i virksomhetsiegpet?

| sveert liten | noen | sveert

N =79 grad | liten grad grad hgy grad
36 VL 3% 22 % 61 % 14 %
43 VK 7% 33 % 51 % 9%

Det kan synes som om virksomhetslederne i noeestwad enn virksomhetskontrollerne er av
den formening at virksomhetsregnskapet er godiggpt virksomhetsplanens struktur. En mulig
arsak til dette kan veere virksomhetslederes trodghdegnskapssystemet Forsvaret har anskaffet,
og hva dette kan bidra til. Det er videre et fléda virksomhetskontrollere som hevder at det er
samsvar mellom virksomhetsregnskapet og virksomégiiskapet, noe som jeg vil hevde er
naturlig, da det er de som gjennom budsjettarbeigettarbeidelsen av prognoser fordeler
midlene og falger opp forbruket pa de ulike dimenspe. En annen sannsynlig forklaring kan
veere at virksomhetskontrollere, som oftere gjenréomog analyserer data fra
virksomhetsregnskapet opp mot virksomhetsplanangfidet utfordrende & sammenstille disse,
da regnskapet ikke ngdvendigvis gir tilstrekkeligdhinformasjon i forhold til de ulike oppdrag
som skal lgses.

Konsekvensene av manglende forstaelse for sammgahenellom virksomhetsplanen og
virksomhetsregnskapet kan blant annet knyttes/tirdan male de resultater virksomheten skal
oppna. Er oppdragene lite konkrete og maleparametranskelig & definere, vil man kunne fa
utfordringer med a analysere den informasjonengiegpet gir i forhold til de mal- og

resultatkrav virksomhetsplanen tilkjennegir.

| en studie gjennomfgrt og avsluttet i 1994, filkdr$varets Forskningsinstitutt i oppdrag &

utarbeide et prosjekt relatert til virksomhetsré@mpsi Forsvaret. Formalet med prosjektet var &
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skape et regnskapssystem som gav den lokale gjeéesikt over eget ressursforbruk langs de
ulike oppfalgingsdimensjonene i virksomhetsplankler kom det blant annet frem at det var en
ulik oppfatning av hvorvidt virksomhetsplanen vankiktsmessig utarbeidet sett i forhold til
hvordan virksomhetsregnskapet var bygd opp (Fongfamstitutt, 1994, s. 12). Ser vi denne
studien i forhold til mine funn, tenderer de tigidgnoenlunde samme svar. Det kan imidlertid
virke som om dagens virksomhetsledere har et noguositiv syn pA sammenhengen mellom

virksomhetsplanen og virksomhetsregnskapet, enrilfieitet var i 1994.

Spgrsmal 19

Gjennom Forsvarets resultatkjede skal man indikesaeks- og virkningssammenhenger i
virksomheten (Forsvarsstaben, 2009, s. 21). Rekjatken har fire ledd, der resultat og effekt
skal komme som en konsekvens av de ressurser maeimgtet og de aktiviteter man har

giennomfgart.

Forsvarets resultatkjede beskriver hvordan Forsvareduserer verdier ved a benytte
ressurser i gjennomfgringen av aktiviteter. | hgtor grad mener du at
virksomhetsregnskapet bidrar med relevant styrinfgsimasjon i forhold til & oppna et

forventet resultat og en forventet effekt?

| sveert liten | noen | sveert

N =74 grad | liten grad grad hgy grad
32 VL 0% 41 % 56 % 3%
42 VK 12 % 40 % 43 % 5%

Basert pa de svar jeg har fatt inn, tilkjennegititsm overvekt av virksomhetslederne at
virksomhetsregnskapet bidrar med relevant styritfgainasjon i forhold til & kunne si noe om
forventet resultat og effekt. Blant virksomhetskotierne er det en overvekt som tilkjennegir at
virksomhetsregnskapet bare i sveert liten grad biked informasjon rundt forventet resultat og
effekt. De fleste virksomhetskontrollere som tilikpegir denne holdningen er fra Luftforsvaret,
der 25 % er av denne formeningen. Blant virksoméeééesne som tilkjennegir at
virksomhetsregnskapet i noen grad bidrar med ratestgringsinformasjon, er det 67 % av

virksomhetslederne fra Sjgforsvaret som er av i&rf@imening.

En sannsynlig arsak til at noen flere virksomhelste er positiv til dette spgrsmalet kan henge
sammen med at de har et stgrre fokus pa hvilkdtagsusom skal oppnas, og gjennom dette
hvilke effekter man forventer & oppna. | tilleggkidet veere at virksomhetsledere har et neermere

forhold til begrepet effekt, enn hva tilfellet @rfvirksomhetskontrollere. Effektbegrepet star
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sentralt i all operativ planlegging, og kan saleelelselt overfagres til den administrative
planleggingen. For virksomhetskontrollere kan dete noe mer utfordrende a tilkjennegi

hvilken effekt man kan oppna gjennom & lese regrskassige data. Dette fordi effektene
Forsvaret skal oppnd, av naturlige arsaker tamgfsjaunkt i operative begreper. Forsvarsevne er
et slikt begrep, og kan nok enklere forstas avparativ virksomhetsleder, enn en

forvaltningsutdannet virksomhetskontroller.

Gjennom utarbeidelsen av ulike krav til regnskaptsyer, der blant annet kontoplanen star
sentralt, er gnsket til overordnet myndighet atiegta og avdelingene klarer & nyttiggjare seg
disse slik at mal- og resultatkrav innfris. Baggrtoppnadde mal, kan man sa si noe om hvilke
effekter som er oppnédd. A méle effekter i offeyelsektor er imidlertid beheftet med
utfordringer, og ma saledes ha sitt utspring i dadmtitative og kvalitative maleparametre. Det
er flere arsaker til at man har utfordringer meilkfennegi hvilke effekter som er oppnadd. En
arsak kan veere relatert til vicksomhetsregnskaggetien styringsinformasjon man finner her. Er
ikke denne tilstrekkelig god, kan man oppleve wtfmger i forhold til det & si noe om hvilke
effekter virksomheten faktisk har oppnadd. Et ekselnsom kan belyse denne utfordringen er
relatert til styrkeproduksjon i Forsvaret. Gjennoranglende gjennomfgring av det planlagte
@vings- og treningsprogrammet som er utarbeidetjdreblant annet RR at dette bidrar til & ga
ut over den operative evne, og saledes de samfiegnsige effektene Forsvaret skal bidra med
(Riksrevisjonen, 2011b, s. 116). @vings- og tresakgivitet registreres i virksomhetsregnskapet,
og er basert pa plangrunnlag utarbeidet i den @mkebtelings virksomhetsplan. Dersom man
ikke er i stand til 8 sammenstille kostnadene eeldil @ving og trening med plangrunnlaget, kan

man vanskelig kunne si noe om hvordan den faksskieisen er.

4.4 Delkonklusjon
| denne delen av oppgaven har jeg sett pa noeragestyringsverktgy som regulerer

virksomheten i Forsvaret. Konkret har jeg sett 8a FP og Forsvarets virksomhetsregnskap, og

hvordan forstaelsen har veert relatert til nevnritesy.

Gjennom de funn jeg har gjort kan det virke somd®&her en noe stgrre spredning i de svar jeg
har fatt her, enn hva tilfellet har veert for spgiitene relatert til regelverk og de generelle
forhold som regulerer gkonomi- og virksomhetsstyemmi forsvaret. Det kan virke som om
forstaelsen for og bruken av virksomhetsplanenst#aret er god, men at det er en noe starre
uenighet rundt hva man kan benytte den informasjonan henter ut av virksomhetsregnskapet
til. Rapporteringshyppigheten og de styringsrapgasdm utarbeides oppfattes som mer
negative blant virksomhetsledere enn blant virksetsifontrollere.
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Videre er det noen forskjeller i forhold til hvodtivirksomhetsregnskapet er tilpasset
virksomhetsplanen og hvordan man kan benytte irdisjamen fra virksomhetsregnskapet til & si
noe om de resultater og effekter man oppnar. d#stifor at man erkjenner at det kan veere
styringsmessige utfordringer relatert til det &fatte kostnader til enkelte oppdrag, virker ikke

dette a veere et seerlig stort problem.

5 Oppsummering og konklusjon
I min oppgave har jeg rettet fokuset mot virksorslestere og virksomhetskontrollere i

Forsvaret. Jeg har forsgkt a finne ut hvilke konseker deres forstaelse for sentrale
styringsverktay og overordnede faringer kan hkf@liteten pa den gkonomi- og
virksomhetsstyringen som gjennomfgres i Forsvéheblemstilling har jeg operasjonalisert i tre
deler, der de ulike delene har omhandlet ulikersigked gkonomi- og virksomhetsstyringen. Min
hypotese har hatt som utgangspunkt at en mangferstéelse for styrende dokumenter som
regulerer Forsvarets virksomhet, bidrar til & sekkaliteten pa virksomhetsstyringen i

Forsvaret.

Bakteppet for min oppgave har blant annet veerteégoiset bak NPM reformen, og de
konsekvenser denne reformen har hatt pa utviklirmyetet regelverket og andre styrende

dokumenter som i dag bidrar til & regulere Forssarieksomhet.

Gjennom en spgrreundersgkelse har jeg forsgkirarfahvilke formeninger virksomhetsledere
og virksomhetskontrollere har hatt til nevnte regek, styrende dokumenter og ulike
styringsverktay som er styrende for Forsvaretssankhet. Etter & ha draftet de resultater jeg har
fatt inn, har jeg gjort funn som tilkjennegir aHieten mellom virksomhetsledere og
virksomhetskontrollere i Forsvaret er ganske ferer spesielt samstemte nar det kommer til
forhold relatert til utdanning, implementering olgvilken grad en virksomhetskontroller er i
stand til & pase at forpliktelser er i henholdkint annet regelverket, og saledes bidrar til & na

de mal- og resultatkrav som er gitt egen avdeling.

Videre er likheten stor i forhold til regelverksét@elsen, og hvordan benytte seg av dette til egen
avdelings og Forsvarets beste. Virksomhetsledergrkgomhetskontrollere er videre samstemt i
forhold til oppbygningen og strukturen av egen dnds virksomhetsplan, og dennes samsvar
med FSJ VP. Hva angar virksomhetskontrollerensspmsisom sentral radgiver innen gkonomi-
og virksomhetsstyring i Forsvaret, kan det virkensam disse har fatt den posisjonen det er

uttalt at de skal ha, til tross for at den respareg har fatt inn er helt entydig. Dette er et

positivt funn i forhold til kvaliteten pa virksomtsstyringen, til tross for at det er en noe ulik
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oppfatning i forhold til hvorvidt manglende pristssttelse av enkeltoppdrag kan veere
utfordrende i styringssammenheng.

Ulikhetene synes & veere starst i forstdelsen awri $tor grad det etablerte rapporteringsregimet
bidrar til & gke kvaliteten pa virksomhetsstyringéitiere har jeg gjort funn som tilkjennegir en
ulik forstaelse av hvorvidt styringsdialogen, pisétingen av HS i Forsvaret og sammenhengen
mellom virksomhetsplanene og virksomhetsregnskiaigear til & gke kvaliteten pa

virksomhetsstyringen i Forsvaret.

Videre tilkjennegir den analysen jeg har gjennomfardet viktigste styringsprinsippet som
legges til grunn for styringen av Forsvaret, ikkaretas pa en tilstrekkelig god mate. Inntrykket
er her at det viktigste fokuset er pa prinsippettkull og ikke pa mal- og resultatstyring. Videre
blir jeg noe usikker pa hvorvidt de funn jeg hasrggtemmer overens med hvordan forstaelsen
og praktiseringen av det eksisterende regelvedigisk er. Denne usikkerheten bunner i funn
gjort i RRs rapporter. Tilkjennegir respondentene annet enn hva som faktisk er tilfelle, eller
er omfanget av de funn RR har gjort av en slik kismaat de ikke er vesentlige for ivaretakelsen

av virksomhetsstyringen i Forsvaret?

Ser vi sa dette i sammenheng med den kvalitetenesqré virksomhetsstyringen i Forsvaret i
dag, sa kan det veere vanskelig a konkludere entidign funn tyder pa at kvaliteten pa
virksomhetsstyringen er god, mens andre funn tgdeat man bare i begrenset grad er i stand til
a ivareta totaliteten av gkonomi- og virksomhetasgen i Forsvaret. Det kan videre virke som
om det er andre faktorer som bidrar til kvalitep@nvirksomhetsstyringen i Forsvaret enn
forstaelsen virksomhetsledere og virksomhetskdet®har til nevnte regelverk. Et entydig svar

i forhold til min fremsatte hypotese, er dermedskatig a gi.

Hvordan bar sa det fremtidige fokuset relatemkibnomi- og virksomhetsstyring i Forsvaret
veere? For det farste bar Forsvaret beholde ogedatiekle utdanningen innen gkonomi- og
virksomhetsstyring. Gjennom en slik tilnaermingmian gke den felles forstaelsen, noe som pa
sikt ytterligere vil kunne gke kvaliteten pa dersémi- og virksomhetsstyringen som
giennomfgres i Forsvaret. Videre bar Forsvaret $eke pa & gke virksomhetsforstaelsen blant
virksomhetsledere og virksomhetskontrollere ytgenie. Gjennom en slik tilnaerming vil
forhapentligvis kvaliteten pa de beslutninger saitef lokalt gke, noe som vil ha positive

konsekvenser for kvaliteten pa virksomhetsstyrinigeorsvaret.

Av forbedringspotensialer er det farst og fremshédd relatert til det eksisterende

rapporteringsregimet i Forsvaret jeg vil trekkariteMin og andres studier tilkjennegir at
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omfanget virker & veere for hgyt, samt at den infsjonen man far ut av rapportene, ikke
ngdvendigvis tilkjennegir det behovet man har loRéidere bgr forhold rundt HS avklares en
gang for alle, da det fortsatt kan virke som omhdsker noe usikkerhet rundt hva dette

konseptet skal bidra med av kvalitetsfremmendediorielatert til virksomhetsstyringen.

Innholdet i Forsvarets styringskonsept bar nokamggvurderes, da opplevelsen av dette er at
det fortsatt ikke etterleves i henhold til intemgae. Gjennom mine funn, samt tidligere
giennomfgrte studier, kan det virke som om Fordsasringskonsept fortsatt bare er noe man
prater om. A fokusere pa forhold som ikke ettersevadler bringer inn noen form for merverdi,

vil kunne ha negative konsekvenser for kvalitet@rvipksomhetsstyringen.

Da fokuset pa gkonomi- og virksomhetsstyring yigere vil forsterkes gjennom innfgring av
gkonomisjefer hos de stgrste driftsenhetene i Boesysamt at FST/@S har utarbeidet en
generisk stillingsbeskrivelse virksomhetskontr@leForsvaret, vil jeg avslutningsvis komme
med en anbefaling. Kompleksiteten og arbeidsmengtée stgrste budsjett- og
resultatansvarlige avdelinger i Forsvaret er aglénart, at bemanningen burde gkes i forhold til
dagens niva. Gjennom en gkning her, vil avdelinggnBRA nivaet i Forsvaret bli bedre i stand
til & ivareta de mal- og krav som settes til gkonarg virksomhetsstyringen i Forsvaret. Min
pastand er at dagens analysekapasitet pa dettet eivior darlig, noe som kan ha konsekvenser
for de rad og anbefalinger som gis. Gjennom & @keamningen vil man kunne gke denne
kapasiteten, noe som igjen vil kunne gke kvalit@@mwkonomi- og virksomhetsstyringen i

Forsvaret.

Videre studier innen gkonomi- og virksomhetsstyligg ogsa gjennomfares. Bredden og
kompleksiteten i dette arbeidet tilsier at inngaestlidier av hvilke faktorer som pavirker
kvaliteten pa gkonomi- og virksomhetsstyringen gjgnnomfares.
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Appendiks
Appendiks A

Nye stillingsbeskrivelser utarbeidet for @konomisjeng Controllere i Forsvaret.

Instruks for @konomisjefer i Forsvaret

METADATA:

KORTTITTEL: Instruks for @konomisjefer i Forsvaret
SIKKERHETSGRADERING: Ugradert

IKRAFTTREDELSE: 2012-01-01

HIJEMMEL.:

ANSVARLIG FAGMYNDIGHET: Sjef FST / @S

GJELDER FOR: Forsvaret

FORRIGE VERSJON:

Ledelse
@konomisjefer i Forsvaret er direkte undergittlsikale DIF-sjef og faglig underlagt respektiv
fagmyndighet i FST / &S.

@konomisjefer i Forsvaret er prosessmessig unde®agektiv prosessansvarlig i FST / &S.

Rolle
@konomisjefen skal veere DIF-sjefens gverste radgiggagperson innenfor virksomhets- og
gkonomistyring.

Myndighet og ansvar
@konomisjefer i Forsvaret har fglgende myndighet:

» Utgve virksomhets- og gkonomistyringen ved egen DIF

@konomisjefer i Forsvaret har fglgende ansvar:
» Lede og koordinere virksomhetsplanleggingen, hezutittleling, plan- og
budsjettarbeidet ved egen DIF.
« Pavegne av DIF-sjef ansvarlig for & vedlikeholdeppdatert
gkonomistatus, herunder budsjett, tildeling og skgp.

» Lede virksomhetsstyringen, herunder iverksettiqpfelging, prognostisering og
rapportering ved egen DIF.

» Pa oppdrag fra DIF-sjef fasilitere arbeidet meeiintkontroll og mal-, resultat- og
risikostyring ved egen DIF.

» Falge opp og sikre tilfredsstillende kompetanseiriar virksomhets- og gkonomistyring
ved egen DIF.
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Kompetansemessige krav
« Krav til GOU-niva innenfor gkonomi/administrasjavt sivil bachelor innen
gkonomi/administrasjon.
@nskelig med Hayere utdanning (master ninag¢nfor gkonomi/administrasjon
« Ma besta relevante sertifiseringer iht. sertifisgshuset.
» Ma ha erfaring fra gkonomi / administrasjon i Far®t eller tilsvarende virksomhet
Rapporteringslinjer
» Skal utfare rapportering til egen sjef samt ledigestte for rapportering til hgyere niva
iht. gitte retningslinjer.

Diverse

+ @konomisjefen skal innga i ledergruppen ved egemn DI

» @konomisjefen skal veaere pa tilsvarende niva (lemgrad) som resten av ledergruppen.

Akershus festning 1.januar 2012

Espen Amundsen
Generalmajor
Sjef FST @S
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Instruks for Controllere | Forsvaret

METADATA:

KORTTITTEL: Instruks for Controllere i Forsvaret
SIKKERHETSGRADERING: Ugradert

IKRAFTTREDELSE: 2012-04-01

HIJEMMEL:

ANSVARLIG FAGMYNDIGHET: Sjef FST / @S

GJELDER FOR: Forsvaret

FORRIGE VERSJON:

Ledelse
Controllere i Forsvaret er direkte undergitt sikdle DIF- / BRA- / @konomisjef og faglig
underlagt fagmyndighet i FST / &S.

Controllere i Forsvaret er prosessmessig undentsgtektiv prosessansvarlig i FST / @S.

Rolle

Controlleren skal veere DIF- / BRA- / @konomisjefeadgiver og fagperson innenfor
virksomhets- og gkonomistyring.

Myndighet og ansvar

Controlleren skal veere sjefens radgiver og fagpeirseenfor virksomhets- og
gkonomistyring.

Controlleren skal aktivt bidra til at DIF / BRA haversikt/kontroll over sitt
ansvarsomrade (Personell, materiell, EBA og Risiko)

Legge til rette for en veldrevet, tidsriktig ogefiv styring av oppdragsplanlegging
Handtere tildeling.

Utarbeide gkonomiske prognoser.

Periodemessig kontroll av tildeling.

Falge opp forbruk av tildelte gkonomiske midler.

Gjennomfare virksomhetsstyring ogpportering.

Bista avdelingssjefen aktivt med avdelingens intemtroll arbeid.

Kompetansemessige krav

Krav til GOU-niva innenfor gkonomi/administrasjavt sivil bachelor innen
gkonomi/administrasjon.

Ma besta sertifisering som controller iht. seréifisgshuset.

67



Rapporteringslinjer
» Skal utfare rapportering til egen sjef samt ledigestte for rapportering til hgyere niva
iht. gitte retningslinjer.

Diverse
« Controlleren skal inngd i ledergruppen hos DIF-/BEjéf.

Akershus festning 1.januar 2012

Espen Amundsen
Generalmajor
Sjef FST @S
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Appendiks B

Sparreskjema med bearbeidet datagrunnlag

1. Opplever du at virksomhetsledere i dag ma ha etestekus pa styring enn pa ledelse?

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hgy grad
36 VL 3% 0% 69 % 28 %
44 VK 0 % 18 % 52 % 30 %

skal ivaretas av en VL og en VK?

2. Opplever du at den utdanningen (skole og kurs med som gis innen
virksomhetsstyring i Forsvaret er tilstrekkeligdiblekke det spekter av oppgaver som

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hgy grad
35 VL 0% 29 % 60 % 11 %
45 VK 2% 36 % 51 % 11 %

Forsvaret, er tilstrekkelig ivaretatt?

I hvilken grad opplever du at implementeringen @it regelverk, nye arbeidsprosesser
og tekniske lgsninger, som skal bidra til & gkditeten pa virksomhetsstyringen i

| sveert liten | noen | sveert

N=79 grad | liten grad grad hay grad
36 VL 6 % 39 % 53 % 3%
43 VK 2% 40 % 56 % 2%

for tiltak som bidrar i denne retningen?

4. En av oppgavene til en virksomhetskontroller eesterpa utkikk etter forbedrings- og
effektiviseringspotensialer innen egen virksomhat.or stor grad opplever du at

virksomhetskontrolleren har anledning til og etairsl til & utfordre og fa gjennomslag

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hgy grad
35 VL 3% 26 % 57 % 14 %
45 VK 2% 38 % 42 % 18 %
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5.

6. Opplever du at dagens regelverk innen virksomlagsskonomistyring er utarbeidet for

og Forsvarets beste?

| hvor stor grad klarer du & nyttiggjere deg deshegrk som eksisterer til virksomhetens

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hay grad
35 VL 3% 9% 80 % 9%
45 VK 0 % 7% 71 % 22 %

a ivareta kravet til kontroll pa bekostning av Btyf

| sveert liten | noen | sveert

N =75 grad | liten grad grad hay grad
32 VL 0% 0% 50 % 50 %
43 VK 0% 2% 58 % 40 %

7. | hvor stor grad opplever du at de styringsrapp@tsom er utarbeidet i FIF/SAP gir
tilstrekkelig med informasjonen til & kunne ivaretabest mulig styring av egen

virksomhet?

8.

| sveert liten | noen | sveert

N =77 grad | liten grad grad hgy grad
34 VL 12 % 32 % 53 % 3%
43 VK 2% 19 % 63 % 16 %

virksomhetsstyring i Forsvaret?

| hvor stor grad opplever du at DIV@ bidrar tiléite fokuset mot en mer helhetlig

| sveert liten | noen | sveert

N=77 grad | liten grad grad hgy grad
33 VL 3% 21% 67 % 9%
44 VK 0 % 25 % 55 % 20 %
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9. Opplever du at det er samsvar mellom Forsvaretgggprinsipper og den

praktiseringen av prinsippene som gjennomfgress\koet i dag?

| sveert liten | noen | sveert

N =69 grad | liten grad grad hay grad
31 VL 13 % 52 % 29 % 6 %
38 VK 11 % 45 % 42 % 3%

virksomhetsforstaelse?

10.Opplever du at Forsvarets styringsmodell (DIV@®. ldrar til & skape en god

| sveert liten | noen | sveert

N=77 grad | liten grad grad hay grad
34 VL 0% 35 % 62 % 3%
43 VK 7% 37 % 47 % 9 %

11.Forsvarets styringsmetode tar utgangspunkt i \erikyring og horisontal samhandel,
der horisontal samhandel formaliseres gjennom in@d@veranseavtaler. | hvor stor grad

opplever du at denne styringsmetoden bidrar té eke kvaliteten pa

virksomhetsstyringen i Forsvaret?

| sveert liten | noen | sveert

N=79 grad | liten grad grad hgy grad
35 VL 9% 40 % 51 % 0%
44 VK 32 % 30 % 36 % 2%

12.Mal-, resultat og risikostyring samt Intern Kontret sentrale styringsprinsipper i
Forsvaret. | hvilken grad evner din avdeling & fedne pa nevnte styringsprinsipper i

oppfalgingen av egen virksomhet?

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hay grad
36 VL 3% 8 % 61 % 28 %
44 VK 0% 14 % 66 % 20 %
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13.Forsvarets virksomhetsmodell (beskrevet i DIV@2A.dg FSJ VP skal blant annet bidra
til & skape et godt rammeverk for hvordan ivardtanemi- og virksomhetsstyringen i
Forsvaret. | hvor stor grad opplever du at Forggareksomhetsmodell er avstemt med
FSJ VP?

| sveert liten | noen | sveert

N =62 grad | liten grad grad hgy grad
27 VL 0% 26 % 74 % 0%
35 VK 3% 29 % 57 % 11%

14.1 henhold til FSJ VP skal det rapporteres manguii@perativ status, gkonomi, forsvarlig
forvaltning med mer. | hvilken grad vil du hevdedanne rapporteringshyppigheten

bidrar til & heve kvaliteten pa virksomhetsstyringed egen virksomhet?

| sveert liten | noen | sveert

N=79 grad | liten grad grad hay grad
34 VL 9 % 62 % 26 % 3%
45 VK 11 % 40 % 38 % 11 %

15.VP strukturen i Forsvaret gar fra FSJ VP til egetiedings VP. | hvor stor grad opplever
du at det er samsvar mellom egen avdelings VPweaocodnet VP til FSJ VP?

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hay grad
35 VL 0% 11 % 49 % 40 %
45 VK 0 % 7% 47 % 47 %

16.1 utarbeidelsen av VP kan det veere utfordrendesfagtsette de ulike oppdrag som er
gitt avdelingen. Dette kan igjen bidra til & skardringer for hvordan male oppnadde
resultater. | hvilken grad opplever du dette sonstgringsmessig utfordring?

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hay grad
35 VL 3% 14 % 49 % 34 %
45 VK 0 % 22 % 47 % 31 %
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17.1 hvilken grad bidrar styringsdialogen(e) til & ®mrame den oppdragsportefalie som er
gitt i avdelingens VP med de ressurser som er ttisatigse nevnte oppdrag?

| sveert liten | noen | sveert

N =80 grad | liten grad grad hay grad
36 VL 3% 22 % 56 % 19 %
44 VK 5 % 0 % 64 % 32 %

18. Detaljeringsgraden péa de oppdrag som gis varieaei f/zere veldig konkrete til a veere
mindre konkrete. | hvor stor grad opplever du ailgpningen av egen avdelings VP er

avstemt og tilpasset opplgsningen i virksomhetslegpet?

| sveert liten | noen | sveert

N =79 grad | liten grad grad hgy grad
36 VL 3% 22 % 61 % 14 %
43 VK 7% 33 % 51 % 9%

19. Forsvarets resultatkjede beskriver hvordan Forsymoeluserer verdier ved & benytte
ressurser i giennomfgringen av aktiviteter. | hstar grad mener du at
virksomhetsregnskapet bidrar med relevant styrirfganasjon i forhold til & oppna et

forventet resultat og en forventet effekt?

| sveert liten | noen | sveert

N=74 grad | liten grad grad hgy grad
32 VL 0% 41 % 56 % 3%
42 VK 12 % 40 % 43 % 5%

20.1 hvor stor grad mener du at en virksomhetskorgral i stand til & pase at de
forpliktelser og regnskapsmessige data som leggeskIF (Lann og regnskap) er
hjemlet, at det er budsjettmessig dekning for f&tplsene og at disse er gkonomisk

forsvarlige?

| sveert liten | noen | sveert

N =79 grad | liten grad grad hgy grad
35 VL 0% 14 % 57 % 29 %
44 VK 2% 16 % 55 % 27 %
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