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Denne publikation indeholder inspiration og forslag til ledelsesinformation i stats-

lige institutioner og koncerner (ministerområder).  

 

Det skal understreges, at vejledningen på intet punkt er normerende eller på 

anden måde kravsættende. Der er alene tale om et inspirationsmateriale, som 

omtaler forskellige overvejelser, eksempler og metoder, der kan vurderes, når 

statslige institutioner tilrettelægger og anvender deres ledelsesinformation. 

 

Alle former for information, som understøtter ledelsens vurderinger og beslutnin-

ger er ”Ledelsesinformation”.  

 

Oftest er det hensigtsmæssigt at lægge vægt på at skaffe en systematisk ledelsesin-

formation, som er tidsbestemt, troværdig og tilstrækkelig til at ledelsen af den en-

kelte statslige institution kan varetage sit lederansvar på et solidt grundlag.  

 

Det er den enkelte institutionsledelses ansvar at beslutte, hvilke informationer 

man ønsker at tage bestik af, når ledelsesopgaven skal løses. Det er vigtigt at tage 

udgangspunkt i det faktiske styringsbehov, som den enkelte institution eller virk-

somhed har. Valg og fravalg af informationer kan modvirke ”overinformation”. 

 

Der findes ikke et bestemt sæt af ledelsesinformationer, som kan tilgodese alle 

institutioners behov. Og der findes ikke nogen udtømmende beskrivelse af krav til 

ledelsesinformationer i staten.  

 

De grundlæggende krav til styring i staten fremgår imidlertid af Finansministeriets 

publikation ”Ansvar for styring – vejledning om styring fra koncern til instituti-

on”, februar 2010. Dermed peges på en række informationstyper, som er nødven-

dige elementer, når en institution tilrettelægger sin ledelsesinformation. 

 

Adskillige typer grundinformationer om bl.a. økonomiske forhold, mål og resulta-

ter, medarbejdere, kunder etc. vil være relevante for langt de fleste statslige institu-

tioner/virksomheder. 

 

Denne publikation beskriver en række muligheder, eksempler og metoder til at 

skaffe og anvende informationer, som kan være nyttige til ledelsesformål.  

 

1 Introduktion 
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1.1 Formål 
 

Hensigten med dette materiale er at inspirere og lette det lokale arbejde med at 

tilrettelægge en balanceret og nuanceret ledelsesinformation. Der er ikke tale om 

nogen ”facitliste” med hensyn til, hvilke informationer, der er nødvendige og til-

strækkelige for en statslig institutions ledelse. Dertil er institutionerne alt for for-

skellige, og dermed er behovene forskellige.  

 

På den anden side vil de forskellige institutioner have behov for samme eller be-

slægtede typer af informationer om flere af de helt basale forhold, som ledelsen 

må tage bestik af for at løfte sin ledelsesopgave. Her tilbyder denne publikation en 

række eksempler og metoder, som kan overvejes nærmere, når den enkelte statsli-

ge institution sammensætter - eller revurderer sit behov for - ledelsesinformation. 

 

Materialet kan således inspirere og støtte, når en institution står overfor at designe, 

prioritere og iværksætte sit beredskab med hensyn til produktion og anvendelse af 

ledelsesinformation. Materialet beskriver også en række metoder og definitioner, 

men ikke systemunderstøttelse eller lignende værktøjer. Derimod findes i bilag en 

oversigt over bestemte nøgletal, hovedtal o.l. med henvisning til de datakilder (it-

systemer m.v.), som kan understøtte tilvejebringelsen af data og informationer. 

 

1.2 Målgruppe 
 

Publikationen henvender sig i første række til de ledere og medarbejdere, som har 

det umiddelbare ansvar for design, tilrettelæggelse, produktion og formidling af 

informationer til brug for topledelsen i statslige styrelser, institutioner og virk-

somheder. I mange tilfælde vil det dreje sig om medarbejdere og ledere i typiske 

stabsfunktioner som f.eks. økonomifunktioner, tværgående administrative funkti-

oner, tilsyns- og kontrolfunktioner el. lign. 

 

Det kan ikke udelukkes, at materialet også kan være af direkte interesse for tople-

delsen, men da formentlig i en formidlet kontekst, hvor det illustreres, at ledelses-

information altid vil være et spørgsmål om fokusering, udvælgelse og prioritering 

af visse typer information frem for andre mulige informationer.  

 

Det er i sidste instans topledelsen, som må beslutte, hvilken balance der skal være 

mellem forskellige informationer og dermed hvilken belysning af virksomheden, 

som bliver grundlæggende for ledelsens beslutninger og strategivalg.  
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1.3 Relationer til andre publikationer 
 
De overordnede rammer og ansvaret for styring i staten er tydeliggjort i Finans-
ministeriets publikation ”Ansvar for styring – vejledning om styring fra koncern til 
institution”, februar 2010.  
 
Inspirationsmaterialet knytter sig til Økonomistyrelsens Økonomisk-Administrativ 
Vejledning (ØAV), afsnittet om ”Økonomistyring” og herunder opslaget om ”Le-
delsesinformation”. Der er tilgang hertil via Økonomistyrelsens hjemmeside på 
www.oes.dk  
 
Samme sted er relationer til beslægtede publikationer eller værktøjer nærmere an-
givet, f.eks. til vejledningen ”Knæk en statslig årsrapport” eller henvisninger til 
relevante it-værktøjer som for eksempel Økonomistyrelsens Lokale Data-Varehus 
(ØS-LDV) eller Statens Koncern System (SKS). 
  
 
 

http://www.oes.dk/
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2.1 Udfordring 
 
Ledelse i det offentlige handler om at påtage sig ansvar ved at træffe beslut-

ninger, som har konsekvenser for andre, at sætte i værk – og at følge op. Ro-

bust ledelse udmønter sig i form af begrundede beslutninger, som hviler på et 

troværdigt informationsgrundlag om ”tingenes tilstand” og om væsentlige år-

sagssammenhænge. Dette gælder også for ledelse af statens koncerner (mini-

steransvarsområderne - MAO).  

 

Det er ikke selvindlysende, hvilke informationer ministeriets topledelse har 

brug for om ministerområdet som samlet koncern. Det er heller ikke en selv-

følge, hvilke informationer ledelsen af den enkelte institution har behov for. 

Det er langt mindre en selvfølge, at de ønskelige oplysninger er tilgængelige, 

når ledelsen har behov for dem. Vanskelighederne afspejler sig i, at den fore-

liggende ledelsesinformation ofte er ufokuseret og ufuldstændig.  

 

Når ufuldstændig og asymmetrisk ledelsesinformation gør sig gældende, vil det 

oftest afspejle de reelle vanskeligheder med at tilvejebringe dækkende informa-

tioner. Men asymmetrien kan også skyldes en skæv prioritering af udviklingen 

af ledelsesinformation. En velkendt asymmetri består mellem den finansielle 

styring, der som oftest er ret veldokumenteret, og den aktivitetsmæssige sty-

ring, der som regel er mindre veldokumenteret, samt virkningerne (effekten), 

der ofte er endnu mindre dokumenterede. 

 

Nogle af de største udfordringer vedrørende ledelsesinformation er således: 

 

1. at fremskaffe de mest relevante ledelsesinformationer, herunder aktuelle 
beskrivelser vedrørende politisk sensible opgaver (”kritiske sager”) 

 
2. at designe en skabelon for basal ledelsesinformation på ministerområdet; 

dvs. at sortere og udvælge de mest relevante nøgletal mm. 

 
3. at kombinere en skabelon for koncernledelsesinformation med oplysnin-

ger, som tager hensyn til styrelsers/institutioners/ virksomheders speci-
fikke opgaveområder og ansvar indenfor koncernen 

 
4. at præsentere ledelsesinformation i den nødvendige kontekst af fortolk-

ning og vurdering, således at informationerne kan blive til et relevant vi-
densgrundlag for ledelsesbeslutninger 

 

 

2 Ledelsesinformation 
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Skal disse udfordringer tages op er det hensigtsmæssigt, at koncernstyringen 

omfatter både rammerne for samt produktion og anvendelse af informationer, 

som er tidsbestemte, troværdige og så vidt muligt tilstrækkelige for varetagel-

sen af det overordnede ansvar for ledelse af institutionen respektive hele mini-

sterområdet. 

 

2.2 Kernetema 
 

Ledelsesinformation skal understøtte strategisk beslutningstagen, klarlægge rå-

derummet, følge op på resultater og belyse overvejelser af risikofyldte - her-

under politisk sensible - områder. 

 

En afgørende opgave for styringen i staten er at levere nødvendig og til-
strækkelig styringsrelevant ledelsesinformation. Både institutions- og 

koncernledelse er afhængig af relevant viden om organisationens indre og ydre 

liv.  

 

Men informationsmængden er som hovedregel meget stor og med utilstrække-

lig fokus. Opgaven er derfor at sortere i store mængder information for at 

fremskaffe nøgletal om det, der er mest relevant set fra et topledelsesperspek-

tiv. Desuden er opgaven at finde frem til nøgletal, som har relevans for ofte 

meget forskellige virksomheder eller indsatsområder.   

 

Samtidig kan netop ”nøgne fakta” ikke stå alene. Et økonomisk nøgletal kan 

være et nyttigt signal. Det kan også gælde en oplysning om f.eks. sygefravær. 

Men sådanne data må altid fortolkes og vurderes kritisk, bl.a. i et tidsper-

spektiv, for at blive til relevant viden om udviklingstendenser. Det vil sige 

en viden, der er både pålidelig, gyldig og rimeligt dækkende som beslutnings-

grundlag.  

 

For at undgå tilfældig og for megen ledelsesinformation er det hensigtsmæs-

sigt at afklare omfanget og designet af den ønskede ledelsesinformation. 
En sådan afklaring må tage udgangspunkt i de forudgående, overordnede valg 

af styringsmodel og styringsområder for organisationen og fastlægge de vigtig-

ste elementer i et sammenhængende informations- og rapporteringssystem for 

den enkelte institution eller for ministerområdet som helhed. 

 

 

2.3 Design af (koncern-)ledelsesinformation 
 

Designet af et LedelsesInformationsSystem (LIS) bør understøtte en fokuseret 

ledelsesinformation, som er baseret på relevant viden om institutionens og he-

le koncernens indre og ydre liv. I den forbindelse bør der lægges vægt på, at 
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ledelsesinformationen er både tidsbestemt, troværdig og tilstrækkelig for vare-

tagelsen af den overordnede ledelse af organisationen.  

 

God (koncern-)ledelsesinformation tilgodeser flere hensyn: 
 
- beretter om resultater 

- giver mulighed for opfølgning 

- illustrerer handlemuligheder, det ledelsesmæssige råderum 

- belyser væsentlige begrænsninger og risici 

- bidrager til grundlaget for strategiske beslutninger  

 

Det er hensigtsmæssigt at klargøre en række praktiske hensyn, som spiller en 

rolle for tilrettelæggelsen af ledelsesinformation - og at foretage bevidste valg 

for hvert enkelt hensyn. Det er nyttigt at klargøre blandt andet følgende: 

 

- Tidsdimensionen: Om ledelsesinformationen er bagudrettet i tid (ex 
post) eller fremadrettet? (ex ante). Registreringer af stedfundne hændelser 
kan eventuelt kombineres med fremskrivninger/prognosticeringer, som 
kan kaste mere lys over behovet og mulighederne for handling. 

 

- Tilgængelighed af informationer: Om der allerede findes relevante in-
formationer/data, eller om der skal iværksættes en særskilt dataproduktion 
for, at det samlede registreringsgrundlag kan blive tilstrækkeligt? Underti-
den kan det være en væsentlig opgave at ”opdage” oplysninger, som alle-
rede findes, men som ikke hidtil er blevet udnyttet til styringsformål. 

 

- Kvantitativ eller kvalitativ information: Kan et styringsområde belyses 
kvantitativt på en meningsfuld måde (nøgletal, numeriske indikatorer), el-
ler er kvalitative informationer og vurderinger den eneste eller den bedste 
mulighed? I sidstnævnte tilfælde er det vigtigt at klargøre, hvilke kriterier 
vurderingerne baseres på.  

 

- Målgruppe: Hvilke typer af ledelsesinformationer er relevante på forskel-
lige ledelsesniveauer, f.eks. på mellem- og toplederplan, og hvor er der 
velbegrundede forskelle på informationsbehovet afhængigt af ledelsens 
organisatoriske placering og almindelige ansvarsområde? 

 

Det kan være hensigtsmæssigt, at der etableres en kerne (en skabelon) af ud-

valgte koncern-nøgleinformationer, som alle institutioner inden for mini-

sterområdet bidrager til og gør brug af - både for at standardisere og effek-
tivisere samt for at muliggøre tværgående sammenligning.  

 

Ud over visse standard-nøgleinformationer kan den enkelte institution eller 

det enkelte ministerområde tilrettelægge supplerende ledelsesinformatio-
ner, som anses for essentielle for styringen af netop pågældende område.  
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Ad hoc ledelsesinformation, som fokuserer på politisk vigtige og skøns-

mæssigt særligt aktuelle opgaver/ projekter bør følges med særlig opmærk-

somhed. Sådanne informationer er ikke egnede til standardiseret registre-

ring indholdsmæssigt set, men vil ikke desto mindre kunne formidles via en 

enkel skabelon eller et simpelt tekstkoncept for indberetning (Bilag 2). 

Her er tale om en særlig ”søge- og overvågningsfunktion”. 

Alt i alt kan ledelsesinformationen omfatte både hovedtal og nøgletal samt 

specifikke ad hoc oplysninger, jfr. nedenstående definitioner. 

 

 

 
1. Hovedtal er oplysninger om bestemte numeriske regnskabsposter, som er 

relevante for styring af organisationen, f.eks. de samlede indtægter eller 
bevillingsgrundlagets størrelse.  

 
2. Et nøgletal er et forholdstal, hvor én relevant information sættes i relati-

on til en anden relevant information. Nøgletallet udtrykker noget væsent-
ligt om samspillet i virksomheden/koncernen, f.eks. den faktiske låntag-
ning i forhold til lånerammen (udnyttelsesgrad) eller reserverede bevillin-
ger i forhold til samlede bevillinger (reservationsandel). 

 
3. Ad-hoc oplysninger kan være en hvilken som helst ledelsesrelevant in-

formation, som handler om et tids- og sagsspecifikt spørgsmål. Skal en så-
dan oplysning være relevant for topledelsen, må der være en formodning 
for, at oplysningerne handler om et risikofyldt - herunder eventuelt et sen-
sibelt politisk - emne. 

 

 

 

2.4 Omfanget af informationer  
 

Udgangspunktet kan være en identifikation af et overskueligt sæt af relevante 

og tværgående standard-nøgletal, fx 10-15 nøgletal, som anses for særligt rele-

vante for koncernstyring. Desuden må der tilvejebringes ledelsesinformation 

om forhold, som er særligt relevante for de enkelte institutioner i lyset af deres 

specifikke opgaveportefølje.  

 

Det vil være ønskeligt, at de udvalgte nøgletal har en sådan strategisk rele-

vans, at de bør produceres (opdateres) med givne tidsintervaller. Fordelene vil 

være, at koncernledelsen vil blive serviceret med aktuelle oplysninger og, at det 

enkelte nøgletal kan opstilles som led i en tidsserie, hvilket som hovedregel 

altid forbedrer mulighederne for at vurdere informationen.  
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For egentlig ad hoc ledelsesinformation bør en gentagen fremlæggelse af 

specifik information ikke være udgangspunktet. Sigtet må være handlingsori-

enteret. Problemet skal så vidt muligt løses inden for kort tidshorisont.  Beho-

vet for opfølgning må derfor også vurderes fra sag til sag.  

 

Det er af praktiske grunde nødvendigt at fastlægge kriterier for udvælgel-

se/filtrering af ledelsesinformation. Et væsentligt filtreringskriterium kan være 

de forskellige målgrupper inden for institutionen eller koncernen. Et kriterium 

i tilknytning hertil er de organisatoriske niveauer i koncernen. Hensynet til en 

nuanceret dækning af koncernen som helhed er et relevant kriterium.  

 

Det er særlig relevant at tilvejebringe informationer om kerneopgaver inden-

for organisationen. Informationer om støttefunktioner vil ganske vist ofte 

være nemmere at måle, men til gengæld ofte være mindre relevante for ledel-

sens strategiske vurderinger, beslutninger og handlinger. Det er i den forbin-

delse vigtigt at undgå ”rituelle målinger”, da disse er demotiverende både for 

medarbejdere og ledelse.  

 

 

Det kan være hensigtsmæssigt: 

 

- at ledelsens drøftelser, vurderinger og beslutninger understøttes af en systematisk le-

delsesinformation, som er tidsbestemt, troværdig og tilstrækkelig for varetagelsen af det 

overordnede ansvar for ledelse af den enkelte institution hhv. ministerområdet. I den 

forbindelse lægges vægt på:  

 

- at den udvalgte ledelsesinformation giver et nuanceret, relevant og strategisk 
dækkende indtryk af den enkelte institution og af hele koncernen (departement, 
styrelser, institutioner) 

 

- at det derfor er afgørende at sortere/filtrere i de bruttomængder af data, som 
foreligger, eller som kan tilvejebringes vedrørende institutionen/koncernen 

 

- at produktionen af ledelsesinformation (nøgletal m.v.) i relevant grad IT-
systemunderstøttes og så vidt muligt præsenteres som tidsserier, således at ud-
viklingstendenser og -kontekst synliggøres 

 

- at ledelsesinformationen ikke begrænses til systembaserede data, men også om-
fatter fleksible, højaktuelle ad-hoc informationer om ”sensible emner” 

 

- at ledelsesinformation har en sådan kvalitet, at den kan inspirere dialogen i top-
ledelsen om strategier og løsninger – og danne udgangspunkt for korrigerende 
beslutninger/handlinger 
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Behovet for ledelsesinformation kan eksempelvis afgrænses som vist i neden-

stående oversigt: 

 

Fig. 1 Overordnet struktur omkring ledelsesinformation 
 

Område Grundlag/Variabel/Nøgletal 

 

 

Grundlag for institu-

tions- hhv. koncern-

styring 

 

- (Koncern-) vision/ - mission 

- Styringsfilosofi og styringsmodel 

 

Arbejdsdeling mel-

lem institutioner i 

koncern 

 

- Hovedopgaver for institutioner 

- Koncernfælles funktioner 

 

Helhedsorienterede, 

tværgående politik-

ker 

 

- Strategi for udnyttelse af lånerammer 

- Kontrakter/ styringskæde 

- Risikostyring/ risikovurderinger 

 

Koncernledelse 

 

 

- Koncernledelsesfora og ”rollefordeling” 

- Mødekadencer, dagsordener, beslutningsformer 

 

Ledelsesinformation 

- Institution & koncern: 

    - Hovedtal 

    - Nøgletal 

    - Ad hoc information 

 

 

 

- Informationer til strategisk beslutningstagen 

- Budget- og regnskabsopfølgning 

- Resultatopfølgning (aktivitet/ effektvurdering), 
herunder opfølgning af kontrakter 

- Ad hoc informationer om ”sensible emner”, som 
risikerer at blive ”kritiske” problemer 

 

Nøgletal 

(Eksempler) 

 

Nøgletal m.v. bør oftest opdateres mindst pr. kvartal 

for at give styringsmuligheder (korrigerende handlin-

ger). Der tilvejebringes nøgleinformationer, som på en 

balanceret måde ”tegner” et billede af institutionen/ 

koncernen i lyset af de overordnede visioner og de 

strategiske mål. Nøgletallene omfatter følgende hoved-

temaer: 

 

- Økonomiske forhold 

- Forholdet til borgere/brugere/kunder/ejere 

- Den interne organisation og interne processer 

- Udviklingsperspektiver/innovation 

- Forholdet mellem ressourceindsats og resultater 
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2.5 Håndtering af nøgletal 
 

De udvalgte nøgletal opgøres for hver enkelt virksomhed inden for koncer-

nen, dvs. både for departementet, styrelser og underliggende institutioner, der 

her kan sidestilles og betegnes som ’institution’.  

 

Nøgletal m.v. kan sammenstilles i tabelform eller grafisk, alt efter hvad der 

synes mest hensigtsmæssigt som præsentationsform. Med præsentation og 

sammenstilling af nøgletal for de enkelte enheder (institutioner) i koncernen 

skabes et overblik og på nogle områder et grundlag for sammenligning.  

 

Før der foretages tværgående sammenligning på grundlag af de enkelte institu-

tioners nøgletal må der altid foretages en konkret vurdering af, om nøgle-
tallet er egnet til en direkte sammenligning. Et nøgletal for overskudsgra-

den i en institution1 vil således ikke med sikkerhed kunne danne grundlag for 

en meningsfuld sammenligning med andre institutioner inden for koncernen, 

idet bevillingsgrundlaget altid vil være specifikt fra den ene institution til den 

anden og dermed ikke være sammenligneligt uden hensyn til konteksten. 

 

Derimod vil det altid være relevant at vurdere den samme virksomhed med sig 

selv over tid. Et seriøst vurderingsgrundlag vil derfor dels omfatte flere fakto-

rer end de rent regnskabsmæssige, dels omfatte længere tidsserier af oplys-
ninger, således at udviklingstendenser og -muligheder tydeliggøres. Derved 

bliver den aktuelle udvikling sat i perspektiv – et perspektiv, som kan give an-

ledning til korrigerende ledelsesbeslutninger. 

 

Fig. 2 Nøgletal – typer og eksempler 
 

Type af nøgletal Eksempler 

 

Nøgletal af interesse for både den 

enkelte institution og koncernen 

(Sammenlignes hhv. aggregeres) 

 

- Udnyttelsesgrad af låneramme 

- Gns.-omkostning pr. årsværk 

- Afskrivningsratio 

 

Faglige, institutionsspecifikke nøgletal  

(Sammenstilles) 

- Likviditet, udnyttelse af rentedif. 

- Målopfyldelsesgrader (kontrakt…) 

- Sagsbehandlingstider (ansøgning…) 

- Tilsynsfrekvens (miljø, fødevarer…) 

- Ventelister (retsvæsen, hospitaler…) 

 

Ad-hoc informationer 

(Situationsbestemte) 

- om en specifik ”politisk” bestilling 

- om særlige eksterne risikofaktorer 

- om kritiske prognosticeringer 

                                                 
1
 Se også vejledningen ”Knæk en statslig årsrapport”, Økonomistyrelsen, 2006 
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Hvor det er meningsfuldt kan institutionernes nøgletal aggregeres til ét kon-

cern-nøgletal, som kan præsenteres sammen med institutionernes separate 

nøgletal. Det kan f.eks. være af interesse at kende udnyttelsesgraden af kon-

cernens samlede låneramme eller at kende den gennemsnitlige årsværksom-

kostning for hele koncernen under ét. Derimod er det næppe relevant eller 

meningsfuldt at opsætte ét samlet koncernnøgletal for likviditetsforhold eller 

én samlet målopfyldelsesgrad vedrørende kontraktstyring. 

 

Neden for omtales eksempler på udvalgte indikatorer (nøgletal), som antages 

at være nyttige for de fleste statslige institutioner og virksomheder og dermed 

for det enkelte ministerområde som koncern. De beskrevne nøgletal kan an-

skues som inspiration til et muligt sæt af koncernfælles nøgletal.  
 

Den enkelte ledelse må vurdere, hvorvidt alle de viste nøgletal skal præ-
senteres for topledelsen - eller om man vil udvælge et mindre antal - og i 

givet fald, hvor ofte nøgletallene fremlægges. Det vil herudover være hen-

sigtsmæssigt for den enkelte statslige institution at tilrettelægge andre nøgle-
tal, som er skræddersyede i lyset af de opgaver, som er specifikke for 
den pågældende institution.  
 

Bilag 1 angiver en bruttoliste til inspiration. I listen indikeres endvidere for-

slag til målgruppe for forskellige typer ledelsesinformation, forslag til frekvens 

for informationens tilvejebringelse - samt hvilken IT-systemunderstøttelse, 

som håndterer data. Der kan helt efter behov selekteres i skabelonens elemen-

ter - eller tilføjes andre informationer. 
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2.6 Økonomiske nøgletal 
Institutionens/koncernens evne til at forvalte sine finansielle ressourcer hen-

sigtsmæssigt kan belyses gennem udvalgte nøgletal. Blandt de vigtigste er: 

 

Skøn for årets udnyttelsesgrad af dispositionsramme:  

Udnyttelsesgraden defineres som seneste vurdering af ’fremskrevet forbrug’ 

for hele året sat i relation til ’dispositionsrammen’. Denne er defineret som 

summen af bevilling, reserveret bevilling og andre indtægter, f.eks. ved salg af 

ydelser. På baggrund af det hidtidige regnskabsresultat, f.eks. til og med 2. 

kvartal, er det interessant at opstille et skøn for årets forventede resultat. De 

bedst mulige indtægts- og udgiftsskøn skal danne grundlag. Herudover kan det 

være nyttigt at beregne alternative fremskrivninger på basis af forskellige sæt af 

antagelser om indtægts- og/eller udgiftsudviklingen gennem resten af året, så-

ledes at eventuelle behov for korrigerende handlinger (ledelsesbeslutninger) 

tydeliggøres.  

 

 

altinsrammeDispositio

forbrugtFremskreve
sgradudnyttelsensrammensDispositio  

 

 

Nøgletallet for årets udnyttelsesgrad af dispositionsrammen bør være < 1. 

Hvis nøgletallet er > 1 vil der være tale om et større skønnet årsforbrug, end 

der er disponible midler til rådighed for hele året. 

 

Omkostninger og deres relative fordeling:  

Det er relevant for ledelsen at se den relative fordeling mellem lønudgifter, af-

vikling af lån (afskrivninger) samt øvrige driftsudgifter. Her er udviklingen 

over tid særlig interessant, idet faktiske ændringer i den relative omkostnings-

struktur gerne skulle afspejle tidligere ledelsesbeslutninger, eller - hvis ikke det-

te er tilfældet - kunne årsagsforklares og om nødvendigt korrigeres gennem 

nye beslutninger.. 

 

 

altierOmkostning

driftØvriggerAfskrivninLøn
sfordelingomkostningelativeR  

 

 

Den relative omkostningsfordeling beregnes i % for hvert af de tre omkost-

ningselementer og vises f.eks. i stavdiagram. 
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Lønsumsrammens udnyttelse  

Desuden vil det være interessant at vide, hvor stor en andel de faktiske løn-

omkostninger udgør af den maksimale lønsum (lønsumsloftet) og, at dette loft 

ikke gennembrydes. Udnyttelsesgraden beregnes på årsbasis. For det indevæ-

rende år baseres beregningen på fremskrevet faktisk lønomkostning. 

 

 

FLmeLønsumsram

åretheleiinglønomkostntAkkumulere
sgradudnyttelsemensLønsumsram  

 

Likviditet:  

I det omkostningsbaserede budget- og regnskabssystem (OBR) tildeles institu-

tionerne selvstændig aconto-likviditet, som omfatter alle betalinger vedrørende 

både drift og investeringer. Institutionen skal overvåge, at den ikke kommer i 

en absolut likviditetsklemme. Desuden vil det være relevant at få oplysninger 

frem, som viser, om institutionen overholder disponeringsreglerne og udnytter 

de renteforskelle (incitamenter) mellem 4 obligatoriske konti, som den statsli-

ge likviditetsordning stiller til rådighed for håndtering af likviditeten.  

 

 

llingdriftsbeviafMånedsrate

ttenkassekredipåSaldo
sråderumLikviditet  

 

Hvis nøgletallet for likviditetsråderum er >  minus 1, tyder det på, at der fin-

des et vist likviditetsmæssigt råderum. Er nøgletallet derimod < minus 1 bety-

der det, at trækket på kassekreditten overskrider størrelsen af den månedlige 

driftsbevilling, hvilket bør føre til korrigerende handlinger.  

 

Låneramme:  

De statslige institutioner får en låneramme stillet til rådighed. Lånerammen er 

et loft for statsinstitutioners samlede lang- og kortfristede gæld. Lånerammen 

må ikke overskrides på noget tidspunkt i løbet af året. Overholdelsen af denne 

disponeringsregel skal med andre ord følges op løbende. Den faktiske udnyt-

telsesgrad af lånerammen er derfor interessant og nødvendig at kende, såvel af 

hensyn til regeloverholdelsen som af hensyn til de fremtidige muligheder for 

at finansiere investeringer.  

 

 

)(FLLåneramme

gældtlangfristeSamlet
åderumLånerammer  

 

Nøgletallet for lånerammeråderum skal være < 1. Hvis nøgletallet er > 1 skal 

virksomheden afvikle gæld eller forelægge overskridelsen for Finansudvalget.  
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Afskrivninger hhv. nedskrivninger:  

De foretagne investeringer taber i værdi, nedslides, efterhånden som de an-

vendes og skal derfor afskrives. I praksis anvendes en økonomisk levetid som 

målestok. Hvis værditabet af en investering sker uforudset hurtigt, skal der fo-

retages en nedskrivning svarende hertil.  

 

Det er vigtigt dels at konstatere, at afskrivninger faktisk foretages, dels at få 

viden om i hvilket tempo afskrivningerne foretages (afskrivningsratio). Jo hur-

tigere gældsafvikling, desto større rum for nye investeringer. 

 

 

kostprisversAnlægsakti

gerafskrivnindeAkkumulere
gsrateAfskrivnin  

 

Nøgletallet kan mest praktisk beregnes ultimo regnskabsåret og vil blive mere 

interessant i takt med, at en tidsserie kan opstilles. En høj afskrivningsrate vi-

ser, at der hurtigt er plads til - og behov for - nye investeringer. Nedskriv-

ningsraten beregnes på samme måde. Det kan være hensigtsmæssigt at sondre 

mellem materielle og immaterielle aktiver.  

 

Investeringer:  

Institutionernes investeringer finansieres ved låntagning indenfor lånerammen, 

hvilket understreger behovet for en fornuftig, langsigtet investeringsplanlæg-

ning på ministerområderne. Oplysninger om omfanget af forventede investe-

ringer er derfor interessante at sammenholde med det råderum (udnyttelses-

graden), som institutionen har inden for sin låneramme. Desuden er det rele-

vant at sammenholde det forventede fremtidige investeringsniveau med ha-

stigheden i gældsafviklingen (afskrivninger), da denne har afgørende betydning 

for råderummet for nyinvesteringer. 

 

Det kan være hensigtsmæssigt både at beregne  en forventet investeringstakt 

og en realiseret investeringstakt. 

 

 

lånerammeUudnyttet

FLgerinvesterinforventededeAkkumulere
plangstaktInvesterin

)(
)(  

 

 

lånerammeUudnyttet

gerinvesterindeakkumulereealiseredeR
faktiskgstaktInvesterin )(  

 

Nøgletallet for investeringstakt skal være < 1, idet lånerammen ellers over-

skrides. I givet fald må investeringsplaner revideres eller en (ønsket) overskri-
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delse forelægges Finansudvalget. Dette nøgletal korresponderer med oven-

nævnte nøgletal for lånerammeråderum. 

 

Det vil også være muligt at sætte investeringerne i en periode i direkte forhold 

til samme periodes afskrivninger. Et sådant nøgletal egner sig ikke til direkte 

kontrol med udnyttelsen af lånerammen, vil principielt være mere en mere dy-

namisk indikator: Et positivt nøgletal (> 0) indikerer, at investeringsomfanget i 

perioden overstiger periodens afskrivningsomfang, hvilket på sigt nødvendig-

gør en nedjustering af investeringstakten for at undgå en overskridelse af låne-

rammen. 

 

periodenigerAfskrivnin

periodenigerinvesterinealiseredeR
løbendegstaktInvesterin )(  

 

Hensættelser:  

Sandsynlige, men usikre fremtidige omkostninger/tab skal der tages højde for 

gennem hensættelse af finansielle reserver, som modsvarer det forventede tab. 

Det er relevant under en styringssynsvinkel at kende omfanget af hensættelser 

og årsager hertil. Det bør ligeledes give anledning til eftertanke, såfremt der 

ikke forekommer hensættelser. 

 

 

Hensættelser  =  Nominelt hensættelsesbeløb angivet i godkendt regnskab 

 

 

Her er tale om et hovedtal, som normalt må årsagsforklares specifikt.  

 

Omsætningshastighed:  

Det er økonomisk rationelt for den enkelte institution at inddrive sine tilgode-

havender hurtigst muligt, men omvendt at vente længst muligt med at betale 

sine kreditorer. Derfor er nøgletal for debitor- hhv. kreditoromsætningsha-

stighed interessante styringsparametre - i særdeleshed set over tid. Nøgletal for 

omsætningshastighed er meningsfuldt i relation til indtægter ved salg, herun-

der indtægtsdækket virksomhed, mens det ikke er relevant at inddrage bevil-

linger 

 

 

omsætningtAkkumulere

ergodehavendtildeAkkumulere
tighedætningshasDebitoroms  

 

Nøgletallet for debitoromsætningshastighed bør være så tæt på nul som mu-

ligt, idet dette indikerer relativt små tilgodehavender.  
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kreditpåkøbdeAkkumulere

erleverandørhoskredittAkkumulere
stighedsætningshaKreditorom  

 

Forudsat at kredittiden er rentefri vil et større nøgletal for kreditoromsæt-

ningshastighed være mere fordelagtig end et mindre.  

En anden måde at belyse de to omsætningshastigheder på kan være at beregne 

det gennemsnitlige antal dage, hvori der har været tale om tilgodehavender re-

spektive udestående gæld. Formlerne ser da således ud, idet beregning foreta-

ges på data ultimo regnskabsåret: 

 

365indtægtergssaldeAkkumulere

ergodehavendtildeAkkumulere
tighedætningshasDebitoroms  

 

 

365kreditpåkøbdeAkkumulere

erleverandørhoskredittAkkumulere
stighedsætningshaKreditorom  

 

2.7 Nøgletal om forholdet til eksterne brugere og interessenter 
I forhold til institutionens eksterne brugere (kunder) og interessenter, f.eks. 

overordnede myndigheder, er det afgørende, at aftalte leverancer/ opgaveløs-

ninger finder sted til tiden og i den forventede kvalitet. Derfor er målopfyldel-

sesgraden vigtig. Generelle indikatorer herpå kan være følgende nøgletal: 

 

Reserveret bevilling:  

Bevillinger til opgaver, som institutionen ikke får løst inden for bevillingsperi-

oden, skal videreføres til næste budget-/regnskabsperiode som en ”Reserveret 

bevilling”, således at opgaverne snarest kan løses.  

 

Omfanget af reserveret bevilling og udviklingen heri over tid er derfor en inte-

ressant styringsparameter. Jo mindre omfang af reserveret bevilling, desto 

større målopfyldelsesgrad. 

 

 

ngftsbevilliBruttoudgi

bevillingeserveretR
sandeleservationR  

 

Nøgletallet for reservationsandel bør være så tæt på nul som muligt, hvilket 

indikerer en høj grad af målopfyldelse. Det vil ud fra et styringsmæssigt hen-

syn være hensigtsmæssigt om muligt at kunne iagttage dette nøgletal kvartals-

vist.  



 

 Side 19 af 49 

Der kan alternativt beregnes et nøgletal for reservationsstrømmen. Dette be-

regnes som andelen af den samlede ”Reserveret bevilling”, som skyldes sene-

ste regnskabsårs reservation til uløste opgaver.  

 

 

altibevillingeserveretR

bevillingårssenestetdeafeserveretR
sstrømeservationR  

 

Værdien nul på dette nøgletal betyder, at der udelukkende er tale om ”gam-

mel” reservation fra tidligere år. Jo større nøgletal (> nul) desto mere indike-

res, at virksomheden  skubber uløste opgaver foran sig. 

 

Målopfyldelsesgrad/ Kontraktstyring:  

De fleste statslige institutioner indgår i former for kontraktstyring. I resultat-

kontrakter aftales mellem overordnet opdragsgiver og den udførende instituti-

on (kontraktholder), hvilke opgaver/resultater institutionen forventes at løse 

inden for en given budgetperiode, typisk finansåret. Det er ikke givet, at kon-

traktstyringen er heldækkende for institutionens arbejds- og ansvarsområde. 

Men uanset dækningsomfanget er det ledelsesmæssigt interessant at følge må-

lopfyldelsesgraden i årets løb, f.eks. på kvartalsbasis. Målopfyldelsesgrader 

estimeres specifikt, lokalt. 

 

 

Målopfyldelsesgrad:      

Kvalitativ og eventuel kvantitativ oplysning om vurderede målopfyldelsesgrader på strategi-

ske områder omfattet af kontraktstyring. 

 

 

Brugertilfredshed:  

Udviklingen i brugertilfredshed kan måles gennem standardiserede, regelmæs-

sigt tilbagevendende undersøgelser, som kan muliggøre sammenligninger over 

tid. Efter en almindelig metodik vil man som hovedregel anmode bruger-

ne/informanterne om både at ytre sig om væsentligheden af et givet service-

område og om den oplevede kvalitet forstået som graden af tilfredshed med 

de pågældende ydelser. 

 

 

Brugertilfredshed: 

Kvalitativ og eventuel kvantitativ oplysning om brugervurderinger af kvaliteten af de levere-

de ydelser, f.eks. målt på en skala fra 1 - 5, hvor 1= mest utilfreds og 5= mest tilfreds 

 

Nedenfor omtales eksempler på nøgletal, som kan illustrere forholdet mellem 

ressourceindsatsen og de specifikke ydelser, som er karakteristiske for institu-

tionen - og som er betydende for dens relationer til omgivelserne. 
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2.8 Nøgletal om interne forhold i institutionen 
 

En tilfredsstillende effektivitet og kvalitet i forhold til institutionens omgivel-

ser (aftagerne/brugerne) vil som hovedregel være direkte afhængig af, at orga-

nisationens interne processer er hensigtsmæssige, dvs. er effektive og kvalitets-

sikrede. Vigtigheden af dette aspekt understreges også af, at resultatkontrak-

terne er meget rettede mod den eksterne verden, uden for institutionen selv.  

 

Nogle indikatorer kan give hver deres fingerpeg om tilstand og udvikling in-

ternt i institutionen: 

 

Lønudgifter:  

De ordinære, akkumulerede lønudgifter i forhold til lønsumsloftet, over tid, er 

vigtige at kende af hensyn til overholdelsen af bevillingsregler. Samtidig kan 

dette nøgletal indikere, hvorvidt styringen af personaleforbrug/lønudgifter er 

tilstrækkelig god. Dette er interessant såvel på institutionsniveau som for kon-

cernen som helhed. 

 

 

...

...

dtåalproportionmeLønsumsram

dtåingerlønomkostnFaktiske
derumLønrammerå  

 

Nøgletallet for lønrammeråderum bør være < 1. Hvis nøgletallet er > 1 vil der 

være behov for fremadrettet reduktion af de samlede lønudgifter. 

 

Lønindeks 

Oplysninger om lønniveauer og lønudvikling kan være styringsrelevant særligt 

over tid og i et sammenlignende perspektiv de enkelte institutioner imellem, 

indenfor koncernen såvel som i forhold til staten generelt. Lønindex beregnes 

f.eks. som virk-somhedens gennemsnitlige lønindex for samtlige ansatte i for-

hold til lønindex for staten som helhed. Endvidere kan beregnes for fast løn 

hhv. samlet løn. Fortolkning af lønindeks m.v. må ske i en samlet kontekst 

som omfatter uddannelsesprofil, stillingsprofil, konkurrencesituation etc. Så-

danne lønindex kan leveres fra ISOLA (Informations System om Offentlige 

Løn- og Ansættelsesforhold). 

 

Over- og merarbejde:  

Omfanget af over- og merarbejde i forhold til lønsummen, over tid, kan anses 

for en indikator for kvaliteten af opgaveledelsen i institutionen. Jo bedre op-

gaveledelse, desto mindre omfang af kontinuert over- og merarbejde.  

 

En alternativ tolkningsmulighed vil være at se omfanget af over- og merarbej-

de som udtryk for ledelsens evne til at maksimere udnyttelsen af medarbejder-

nes arbejdskraft. En nærmere tolkning vil da forudsætte supplerende undersø-

gelser af trivsel, sygdomsfravær m.v.  
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...

....

dtåingerlønomkostnOrdinære

dtåeromkostningmerarbejdshhvOver
gradmerarbejdsogOver

 

 

Nøgletallene for over- hhv. merarbejdsgraden bør være så små som muligt - 

eller på et niveau, der er aftalt som acceptabelt for såvel medarbejdere som 

virksomhed. Det kan være hensigtsmæssigt eventuelt at beregne særskilte nøg-

letal for overarbejde (som honoreres) henholdsvis merarbejde (som ikke ho-

noreres særskilt). 

 

Lønomkostninger til kerneopgaver:  

Udviklingen i omfanget af lønudgifter, som kan henføres til løsning af institu-

tionens kerneopgaver, er interessant. Kerneopgaver vil som hovedregel omfat-

te de ydelser, institutionen skal levere til eksterne brugere og interessenter, 

mens øvrige opgaver har karakter af periferi- eller hjælpefunktioner, herunder 

intern administration.  

 

Jo større andel af samlede lønomkostninger, der går til løsning af kerneopga-

ver, desto større intern effektivitet. 

 

 

altiingerLønomkostn

rneopgaverketilingerLønomkostn
andelernesKerneopgav  

 

 

Nøgletallet for kerneopgaveandel bør være så tæt på 1 som muligt, idet dette 

indikerer en høj grad af ekstern orientering i ydelsesprofilen. 

 

Lønomkostninger eller tidsforbrug til generel administration: 

I stedet for at fokusere på kerneopgaver kan det være et komplementært alter-

nativ at fokusere på ressourceforbruget til generel administration. ”Admini-

strationsbrøken” bør være så lille som mulig. Definering af ”generel admini-

stration” vil altid indebære vanskelige valg af afgrænsninger. Relevansen af et 

sådant nøgletal vil derfor i udpræget grad være betinget af, at den valgte defini-

tion fastholdes over en årrække, således at en tidsserie kan dannes. Opgørel-

sen baseres på omkostninger eller anvendt tidsforbrug til generelle administra-

tive funktioner, som er indirekte forudsætning for institutionens udadrettede 

opgaver og leverancer. 

 

 

altitidellerLønomkost

ninistratiomadgenereltiltidellerLønomkost
nsandelinistratioinmAd

).....(....

....).......(.
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Årsværksomkostning:  

Udviklingen i den gennemsnitlige personaleomkostning pr. årsværk, over tid, 

er interessant af flere grunde. Umiddelbart må en faldende tendens anses for 

positiv (lavere faktor-kostpris). På den anden side kan relativt høje årsværks-

omkostninger være udtryk for en nødvendig højt kvalificeret og dermed løn-

tung medarbejderprofil og/eller en prioritering af gode personaleforhold. In-

dikatoren må fortolkes konkret og formentlig oftest i en lokal kontekst. 

 

 

altiårsværkAntal

altirmkostningePersonaleo
isÅrsværkspr  

 

 

Ændringer i nøgletallet bør give anledning til refleksion, f.eks. om ændringer 

skyldes udvikling i personalesammensætning eller ændringer i personalepolitik 

e.lign. 

 

 

Personaleomsætning:  

Til- og afgang af medarbejdere i pct. af den samlede medarbejderstab i året 

hhv. over flerårig periode. En høj personaleomsætning kan signalere et dyna-

misk, innovativt arbejdsmiljø. Normalt vil en vis mobilitet være et sundheds-

tegn i en organisation. Men en høj mobilitet kan lige så vel være tegn på et 

problematisk arbejdsmiljø præget af personaleflugt. Indikatoren må fortolkes 

konkret, lokalt. 

 

 

altiårsværkdebeskæftigeAntal

afgangellergangilPersonalet
radmsætningsgPersonaleo  

 

 

Der kan beregnes såvel et tilgangs- som et afgangsnøgletal, eller blot ét nøgle-

tal for samlet personalemobilitet, hvor enten til- eller afgang medtages i tælle-

ren ovenfor. 

 

 

Sygdomsfravær:  

Viden om niveauet for og udviklingen i omfanget af fravær på grund af syg-

dom er af væsentlig styringsrelevans. Indikatoren kan være tegn på et generelt 

tilfredsstillende arbejdsmiljø (lavt sygefravær), mens højt sygefravær kan være 

tegn på tilstedeværelse af flere samvirkende negative faktorer, som udløser sy-

gemeldinger. 
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årsværkdebeskæftigeieArbejdsdag

sygdomafagpeFraværsdag
dfraværsgraingetSygdomsbet

...
 

 

 

Nøgletallet for sygdomsbetinget fravær er mest interessant over tid (tidsserie) 

eller eventuelt i anden form for sammenligning, herunder sammenligninger 

mellem forskellige institutioner inden for koncernen. 

 

 

Personaleprofil:  

Der er mange muligheder for belysning af en virksomheds personaleprofil. 

Oplysninger om alder, køn, uddannelse og stilling, kan alle bidrage til en sådan 

profil. Der kan også være behov for personaleoplysninger, som viser i hvilken 

grad institutionen/ koncernen medvirker til at løse officielle politikker (pro-

grammer) f.eks. vedrørende integration af medborgere med udenlandsk her-

komst på arbejdsmarkedet eller vedrørende ansættelse af medarbejdere under 

hensyntagen til særlige sociale kriterier (socialt kapitel) e.l.  

 

Fordeling efter alder, køn, uddannelse, stilling etc: 

Information om aldersfordeling er værdifuld bl.a. af hensyn til planlægning af 

rekrutteringspolitik, seniorpolitik etc. Tilsvarende kan information om medar-

bejdernes kønsfordeling danne grundlag for en aktiv indsats med sigte på at 

fremme ligestilling. I den forbindelse kan information om medarbejdernes ud-

dannelsesmæssige fordeling (personalekategorier) samt oplysninger om med-

arbejderfordelingen på stillingskategorier være nyttige. Sådanne oplysninger er 

også nødvendige, når virksomhedens faglige profil skal tilrettelægges, såvel på 

kort som længere sigt. Statistiske oplysninger om aldersfordelingen af institu-

tionens medarbejdere, fordelingen efter  køn, uddannelse hhv. stilling kan le-

veres fra Personalestyrelsens database ISOLA  (Informations System om Of-

fentlige Løn- og Ansættelsesforhold) eller i visse tilfælde fra Danmarks Stati-

stik. 

 

2.9 Nøgletal om institutionens kapacitet til innovation og læring 
 

Institutionens evne til fornyelse og udvikling i den kontekst, hvori den skal 

gøre sig gældende, er på længere sigt helt afgørende. Konteksten består af  

det øvrige ministerområde (koncernen), brugere/borgere, eventuelle kunder i 

markedet, de berørte borgere og virksomheder samt eventuelle beslægtede el-

ler konkurrerende institutioner. Indikative nøgletal kan i denne sammenhæng 

være følgende: 
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Målrettet mobilitet:  

Antallet af medarbejdere, som udstationeres eller indstationeres i institutionen 

som led i et kompetencegivende læringsforløb. Det kan dreje sig om traditio-

nelle turnusforløb såvel som enkeltstående kompetenceløft for nøglemedar-

bejdere. 

 

 

årsværkdebeskæftigeieArbejdsdag

dageeringindstationellerudAftalt
gradmobilitetsMålrettet

)(
 

 

 

Beregningsgrundlaget kan opgøres i dage, måneder eller evt. år afhængigt af, 

hvilken periodeafgrænsning, der forekommer mest hensigtsmæssig. Nøgletal-

let er primært anvendeligt, når en tidsserie kan danne grundlag for nærmere 

vurdering. 

 

Kompetencegivende fravær:  

Medarbejderfravær (timer/ dage/ uger) fra det daglige arbejde som følge af 

deltagelse i særskilte kompetencegivende aktiviteter i eller uden for institutio-

nen kan ses som indikator for fornyelse og et positivt læringsmiljø. Institutio-

nen investerer i opgradering af den samlede kompetenceprofil og af institutio-

nens ”intellektuelle kapital”. 

 

 

årsværkdebeskæftigeieArbejdsdag

aktivitetgivendekompetencetileFraværsdag
sfraværUddannelse  

 

 

Nøgletallet er som de foregående mest anvendeligt for nærmere vurdering, når 

der foreligger en tidsserie, eller hvis sammenligning med andre beslægtede in-

stitutioner eller koncerner er mulig. 

 

Ny teknologi:  

Omfanget og takten i institutionens investeringer i ny teknologi, særligt IT og 

lignende direkte produktionsrelateret teknologi, kan ses som indikator for in-

stitutionens kapacitet til fornyelse. I denne forbindelse er tidsserieoplysninger 

afgørende, f.eks. til vurdering af, om et investeringsløft kompenserer for et ef-

terslæb eller om det er tegn på en offensiv investeringsplanlægning. 

 

 

gsomfanginvesterinSamlet

m.v.)(ITteknologinyigerInvesterin
taktfornyelsesgiskTeknolo  
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Et relativt stort nøgletal indikerer som udgangspunkt både vilje og evne til 

teknologisk fornyelse. IT-investeringer kan indtil videre være en relevant indi-

kator; alternativt en samlet bygge- og IT-indikator. 

 

 

Uddannelsesomkostninger:  

Gennemsnitlige omkostninger pr. medarbejder pr. år til efter- og videreud-

dannelse kan tjene som indikator for institutionens vilje/evne til at vedlige-

holde og udvikle medarbejderstabens kvalifikationer.  

 

Det er relevant at sondre mellem uddannelsesaktiviteternes formål for den en-

kelte medarbejder: Efteruddannelse tjener alene til at opretholde et givet 

kompetenceniveau, mens videreuddannelse har til formål at forøge medarbej-

derens kompetenceniveau.  

 

 

remedarbejdedebeskæftigeantalSamlet

nnelsevidereuddaeftertilerOmkostning
sgradUddannelse

/
 

 

 

Nøgletallet for uddannelsesgrad har størst relevans som tidsserieoplysning el-

ler i sammenligning med andre beslægtede institutioner/ koncerner. Jo større 

tal, desto større vægt på uddannelsesindsats. 

 

 

Tværgående vidensdeling:  

Andelen af årsværk og/eller andelen af lønsum, som anvendes til projektar-

bejde til forskel fra andre arbejdsformer, herunder løbende driftsopgaver. 

”Projektarbejdsandelen” af den samlede arbejdsindsats kan ses som en indika-

tor for målrettede, tværgående og dermed vidensdelende opgaveløsninger in-

den for institutionen. Alt andet lige vil en høj andel antyde et højt innovati-

onspotentiale i institutionen. 

 

 

remedarbejdedebeskæftigeforlønsumSamlet

ejdeprojektarbtildirekteLønsum
ngsgradVidensdeli  

 

 

Nøgletallet for vidensdeling opgøres f.eks. på årsbasis. Opgørelsen kan base-

res på registrerede ressourceforbrug på projektarbejde og/eller eventuelle om-

kostningsfordelinger baseret på udarbejdelse af opgavehierarkier, jfr. også ne-

den for. Grundlaget for beregning kan alternativt være registreret ”projektar-

bejdstid” i relation til samlet arbejdstidsomfang i samme periode. 
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2.10 Nøgletal for forholdet mellem ressourceindsats og resultater 
 

Forholdet mellem ressourceindsats og resultater er et væsentligt - og vanske-

ligt - forhold at afdække i offentlig forvaltning. Troværdig viden om omkost-

ningsstrukturen og de forskellige ydelsers ressourcetræk styrker ledelsens be-

slutningsgrundlag afgørende, såvel aktuelt som strategisk. Der findes alminde-

ligvis ingen egentlig markeds- og prisfunktion, hvilket nødvendiggør andre 

måder at belyse omkostningsstrukturen på. 

 

Et praktisk udgangspunkt kan her være anvendelse af et opgavehierarki for 

at fremme en fokusering på kerneydelser og de ressourcemæssige forudsæt-

ninger (omkostningerne) forbundet med produktionen af ydelserne. Figuren 

nedenfor illustrerer grundtanken i opstillingen af et opgavehierarki.  

 

Fig. 10 Opgavehierarkiet: Styrker målformulering og danner 
skelet for omkostningsfordeling. 
 

 
 

 

Udgangspunktet for arbejdet med opgavehierarkier bør være de mål og opga-

ver - resultatkrav - som allerede findes (eller burde kunne findes) i de aftalte 

resultatkontrakter. Detaljeringsgraden i opgavehierarkier bør ikke være større 

end nødvendigt, men afspejle sammenhængende opgaveområder eller projekt-

typer. Eller med andre ord: Et arbejde med at fordele omkostninger baseret på 

opgavehierarki e. l. bør afpasses efter det styrings- og dokumentationsmæssige 

behov. F. eks. vil et gebyrfinansieret forvaltningsområde almindeligvis have 

større behov for dokumentation af sin omkostningsfordeling end et fuldt be-

villingsfinansieret område. 
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Omkostningsfordelinger2 kan foretages i relationen mellem ressourceindsats 

og de umiddelbare, interne aktiviteter, som udløses (Internt fokus). Den 

egentlige, interessante omkostningsfordeling må imidlertid ske i forhold til de 

eksterne ydelser/produkter, som ressourceindsatsen udmønter sig i, og som 

har betydning for borgerne, virksomhederne og andre berørte offentlige myn-

digheder eller virksomheder (Eksternt fokus).  

 

En første inddeling af institutionens aktiviteter består i at skelne mellem fæl-

lesfunktioner og udførende funktioner. Dernæst skelnes for hver funktion 

mellem tre omkostningskategorier: Lønomkostninger, lønrelaterede omkost-

ninger hhv. øvrige omkostninger, f.eks. afskrivninger. I det næste trin skal og-

så fællesomkostningerne fordeles ud på institutionens udførende aktiviteter og 

derfra videre ud på de enkelte produkter. Her vil udførende aktiviteter f.eks. 

kunne være ”sagsbehandling” eller ”rådgivning” eller ”kontrolbesøg” eller 

”undervisningstime” eller ”patientundersøgelse” etc. etc. alt afhængigt af, hvad 

der er pågældende institutions eksterne kerneydelser. 

 

Når omkostningsstrukturen og ressourcetrækket kendes, vil der være et bedre 

grundlag for vurdering af både den umiddelbare produktivitet og af den vide-

regående effekt (outcomes) af indsatsen. Der vil med andre ord være et bedre 

grundlag både for vurdering af ”om vi gør tingene på den bedste måde?” og 

ikke mindst ”om vi gør de rigtige ting?”. 

 

I de følgende eksempler illustreres fokus for omkostningsfordelinger i praksis. 

Det fremgår heraf, at aggregerede nøgletal for omkostningsfordelinger på 

koncernniveau næppe giver mening. Derimod vil sammenstillinger af nøgletal 

for omkostninger på institutionsniveau, herunder departementet som organi-

satorisk enhed, på visse områder kunne være relevante for indbyrdes sammen-

ligning og læring. 

 

Anvendelse af opgavehierarkier er omtalt og eksemplificeret i Finansministeri-

ets ”Ansvar for styring – vejledning om styring fra koncern til institution”, fe-

bruar 2010. Endvidere i ØAV.  

 

 

                                                 
2
 Nærmere vejledning om metoder til omkostningsfordelinger findes i Økonomistyrelsens pub-

likationer herom (ØAV): Del 1 – Behovet for omkostningsfordelinger; Del 2 – Metode og de-

sign; Del 3 – Eksempler og perspektiver.  
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Fig. 3 Nøgletal/informationer om produktionen i forhold til eks-
terne parter – nogle eksempler 
 

 

I resultatkontrakter for de statslige institutioner aftales krav til strategisk vigti-

ge mål og ydelser, som den pågældende institution forventes at opfylde inden-

for en nærmere defineret tidsramme.  

 

Kontrakternes resultatkrav er som hovedregel rettet mod de ydelser, som leve-

res fra den statslige institution til eksterne parter (borgere, virksomheder, an-

dre offentlige institutioner m.v.). 

 

Nøgletal/oversigt over produktion af eksterne ydelser/ produkter bør derfor 

kunne udarbejdes med udgangspunkt i institutionens resultatkontrakt.  

 

Nedenfor nævnes eksempler på elementer, som kan indgå i kontrakter: 

 

- Udvikling og drift af administrative systemer, f.eks. antal henvendelser 

- Sagsbehandlingstider/ produktivitet i en styrelse  

- Tilskudsforvaltning/ produktivitet i en puljeforvaltning 

- Fødevarekontrol/ produktivitet i en tilsynsmyndighed  

- Miljøkontrol/ produktivitet i en tilsynsmyndighed  

- Skovdrift/ naturpleje som offentlig produktion og service  

- Højere uddannelse som offentlig investering  

- Retsbeskyttelse/ domstoles produktivitet  

- Ordenshåndhævelse/ politi-indsats - ”markarbejde”   

 

 

For institutioner, der anvender et udviklet time-sags/aktivitets-

registreringssystem og/eller økonomistyringssystem (Navision Stat og ØS-

LDV) vil mulighederne for systemunderstøttelse af omkostningsfordelinger 

være relativt gode. 
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I vedhæftede bilag er vist en samlet oversigt over et udvalg af indikatorer. 

Kvaliteten af indikatorerne afhænger helt og holdent af kvaliteten af det regi-

streringsgrundlag, som danner basis for opgørelser og beregninger indenfor 

koncernen.  

 

3.1 Registreringsgrundlaget 
 

For at begrænse ressourceforbruget til dataproduktion og for at sikre kvalite-

ten i registreringsgrundlaget bør dette så vidt muligt tilvejebringes løbende og 

systembaseret. 

 

I øjeblikket kan nogle af disse nøgletal beregnes automatisk i Økonomistyrel-

sens koncernsystem til understøttelse af regnskabsgodkendelser, dvs. godken-

delsesfaciliteten i statens koncernsystem og statens budgetsystem (SKS/SB). 

Andre nøgletal kan tilvejebringes ved hjælp af Økonomistyrelsens systemun-

derstøttelse af arbejdet med rammeredegørelser. 

 

For nogle nøgletals vedkommende er der alene tale om lokal systemunderstøt-

telse gennem lokale økonomisystemer (LØS). For mange institutioners ved-

kommende er der tale om økonomisystemet Navision-Stat og datavarehuset 

ØS-LDV. Endelig vil nogle nøgletal ikke være systemunderstøttet, men bero 

på specifikke lokale opgørelser på grundlag af lokal metodik (LOKAL).  

 

Registreringsgrundlaget vil samlet set bestå af både kvantitative data, som of-

te kan systemunderstøttes, og af kvalitative informationer, som vanskeligt 

kan systemunderstøttes ud over den støtte, som kan gives i form af vejlednin-

ger, koncepter, skabeloner/formater for bestemte typer af rapporteringer. 

 

Det er det enkelte ministeriums egen beslutning, hvorvidt de anførte indikato-

rer (nøgletal) ønskes inddraget i de regnskabsførende institutioners ledelses-

mæssige overvejelser i forbindelse med godkendelsen af regnskabet. Det kan 

fremgå af ministerieinstruksen, hvorledes institutionerne inden for det på-

gældende ministerområde skal forholde sig hertil. 

 

3.2 Rapportering   
 

Selve præsentationen af ledelsesinformation er overordentlig vigtig. Det gæl-

der også den hyppighed og timing, hvormed ledelsesinformationen fremlæg-

ges. Præsentationen bør være så overskuelig og nemt tilgængelig som overho-

3  Tilvejebringelse af ledelsesinformation 
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vedet mulig, således at ledelsesopmærksomheden kan koncentreres om over-

vejelse af beslutninger/ handlinger - og ikke om forståelsesmæssige spørgsmål 

vedrørende den fremlagte information. 

 

I almindelighed vil grafiske fremstillinger og tidsserier være fremmende for 

både hurtigt overblik og fokus på udviklingstendenser - elementer, som begge 

er vigtige for overordnet beslutningstagen. Rapportering af koncernledelsesin-

formation bygger på tre led i indberetningsproceduren:  

 
o De enkelte institutioner (departementet, styrelser, institutioner) 

producerer ledelsesinformation til eget internt brug i de løbende 
ledelsesopgaver. Hyppigheden fastlægges lokalt, men vil formentlig 
ofte dreje sig om en månedlig kadence blandt andet i tilknytning til 
månedlige afstemninger af budget- og regnskabsregistreringer.  

  
o Med udgangspunkt i institutionernes dataproduktion rapporteres 

udvalgt ledelsesinformation videre til departementet, mindst 
pr. kvartal, idet blandt andet institutionernes regnskaber skal god-
kendes substantielt hvert kvartal. Indholdet i denne rapportering 
omfatter en række grundlæggende ledelsesinformationer, som er 
fælles for alle institutioner i koncernen. Desuden rapporteres efter 
behov faglige nøgleinformationer om den enkelte institutions pro-
duktion/resultater samt eventuelle ad hoc informationer om væ-
sentlige forhold, som risikerer at udvikle sig kritisk. 

 
o På koncernniveau sammenstilles institutionernes indberet-

ninger af koncernledelsesinformation. De sammenstillede data 
kan evt. danne grundlag for sammenligninger og i visse tilfælde 
aggregering til koncernfælles niveau. Disse informationer skal 
understøtte koncernledelsens dialog om ”koncernens tilstand” og 
behovet for strategiske eller konkrete beslutninger om iværksættel-
se af korrigerende handlinger. Koncernledelsens handlingsmu-
ligheder spænder fra overordnede strategiske kursjusteringer til 
specifik krisestyring - alt afhængigt af indholdet i de fremlagte in-
formationer og af den arbejdsform og rolle, som koncernledelsen 
har tillagt sig selv. 

 

I det følgende Bilag 1 præsenteres en ”brutto-liste” over ledelsesinformati-

oner, som kan bidrage til at belyse forskellige sider af koncernen set som sam-

let ministerområde. Oversigten kan danne grundlag for inspiration og selek-

tion af udvalgte nøgletal m.v., som det enkelte ministerområde ønsker at an-

vende.  

 

Oversigten er organiseret efter følgende dimensioner - inspireret af balanced 

score card (BSC) som tilgang: 
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1. Økonomiske forhold 
2. Forholdet til borgere/brugere/kunder/ejere 
3. Den interne organisation og interne processer 
4. Udviklingsperspektiver/innovation 
5. Faglige, institutionsspecifikke forhold  

 

I oversigtens højre side er angivet forslag til den primære målgruppe for be-

stemte ledelsesinformationer samt forslag til frekvensen for fremlæggelse af 

de pågældende ledelsesinformation. Endvidere peges på de databaser og an-

dre kilder, som forventes at kunne bidrage med relevante informationer. 

 

I Bilag 2 er vedhæftet et forslag til en helt enkel tekstskabelon til brug for 

kortfattet præsentation af ad hoc ledelsesinformation.  

 

Bilag 3 indeholder eksempler på konkret udmøntning og præsentation af ho-

vedparten af de definerede nøgletal og lignende ledelsesinformationer. 
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BILAG 1: Ledelsesinformation - Hvilke informationer og hvorfra? 
 

Hvilke områder belyser ledelsesinformationen? 

Det er institutionsledelses ansvar at beslutte hvilke informationer, man ønsker at tage be-

stik af, når ledelsesopgaven skal løses. De fleste statslige institutioner lægger vægt på en 

balanceret belysning af virksomheden. Informationerne vil typisk dække økonomiske for-

hold, herunder ejer- og kundeforhold. Aktiviteter og ressourcer., mål- og resultatstyring, 

effektivisering, medarbejdere, ledelse og organisation, udviklingsperspektiver og risiko-

vurderinger etc.  

 

En alsidig, balanceret ledelsesinformation kan modvirke énsidig ”overstyring”. 

 

Hvad er ”Ledelsesinformation”? 

Enhver information, som understøtter ledelsens vurderinger og beslutninger er ”ledelses-

information”. Normalt bør der lægges vægt på at skaffe en systematisk ledelsesinformati-

on, som er tidsbestemt, troværdig og tilstrækkelig til, at den enkelte statslige institutions 

ledelse kan varetage sit ansvar. Ledelsesinformationen bør derfor give relevant viden om 

organisationens indre og ydre liv, herunder: 

- berette om resultater og/eller effekt 

- give mulighed for systematisk opfølgning 

- illustrere handlemuligheder, det ledelsesmæssige råderum 

- belyse væsentlige begrænsninger og risici 

- bidrage til grundlaget for strategiske beslutninger  

Det er vigtigt at fokusere/afgrænse ledelsesinformation for at undgå ”overinformering”. 

 

Hvorfra kan ledelsesinformationer leveres? 

Det er vigtigt at institutionens ledelse tager udgangspunkt i styringsbehovet. Til inspirati-

on følger nedenfor en skematisk oversigt over mulige nøgletal med henvisning til de da-

takilder (it-systemer m.v.), som kan understøtte tilvejebringelsen af data og informationer.  

 

Forkortelserne står for følgende: SKS: Statens Koncern System; SB: Statens Budgetsy-

stem; SKB: Statens Koncern Betalingssystem; OBS: Offentligt Betalings System; LØS: 

Lokalt Økonomi System; ØS-LDV: Økonomistyrelsens Lokale Data Varehus; NS: Navi-

sion Stat; SLS: Statens Løn System: ISOLA: Informations System om Løn- og Arbejds-

forhold (Pers.); HRmeter (Pers); FL: Finansloven; M-Tid: Medarbejder-

tidsregistreringssystem; ”Lokalt”: Egen ad hoc information. Sådan tilgås systemerne: 

 

På www.oes.dk – ”Offentlig” finder du ”Systemer og aftaler”, herunder SKS, NS, SB og 

ØS-LDV – og ”Løn og Pension”, herunder SLS – og ”Betaling”, herunder SKB/OBS. 

På www.personalestyrelsen.dk findes ”Værktøjer/Genveje” med ISOLA og HRmeter. 

 

 

 

 

 

 

http://www.oes.dk/
http://www.personalestyrelsen.dk/
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Område/Nøgletal Beskrivelse/Registreringsgrundlag Frekv. System 

Økonomiske forhold 

Overordnede nøgletal 

a. Videreførsel  

b. Bevilling (FL + TB) 

c. Andre indtægter 

d. Forbrugsskøn 

e. Skønnet års-resultat 

 

Omkostninger:   

a. Løn/Afskrivninger/ 

Øvrig drift  

b. Løn i f. t. lønsumsloft  

c. Køb af tjenesteydelser 

 

Likviditet: 

a. Saldo-opfølgning for 

tre konti, herunder  

- kassekredit 

- uforrentet konto 

- langfristet gæld 

b. Saldi i forhold til lå-

neramme/ gæld 

 

Låneramme: 

Afskrivninger  

Nedskrivninger  

 

 

Hensættelser 

a. Feriepenge 

b. Øvrige hensættelser 

 

Investeringstakt (planer)  

 

 

Investeringstakt(faktisk) 

 

Omsætningshastighed 

a. Debitor-

omsætningshastighed 

b. Kreditor-

omsætningshastighed 

 

Dispositionsramme og forbrugsskøn 

- Opdelt på: reserveret bevilling/overskud 

- Samlet bevilling 

- Indtægter ved salg af ydelser m.m. 

- Tidsbestemt skøn for året, ultimo 

- Skøn over forventet videreførsel ultimo året 

 

 

- Absolut og relativ fordeling mellem disse tre om-

kostningselementer. Tidsserie 

- Udnyttelsesgrad af lønsumsramme, tidsserie  

- Andel af samlede omkostninger; tendens 

 

 

- Absolut og relativ fordeling over tid, alle tre konti.  

Tidsserie kan bygges op fra og med året 2006 i takt 

med omkostningsreform 

- Evt. beregnede likviditetsgrader 

 

- Absolut og relative fordeling i forhold til låne-

ramme 

 

- Overholdelse; udnyttelsesgrad 

- Status: Foretages afskrivninger? - Samt evt. af-

skrivningsrate = hastighed  

- Nedskrivningsratio: Akkumulerede afskrivninger i 

forhold til aktivers kostpris 

- Sandsynlige udgiftsrisici 

- Kalkulérbar afdækning 

- Risikoafdækning. Findes den, eller ikke? 

 

- Omfang af forventede nyinvesteringer og reinve-

steringer i forhold til den ikke-udnyttede del af låne-

rammen 

- Det faktiske investeringsomfang i forhold til den 

uudnyttede låneramme 

- Indtægter ved salg sættes i forhold til udestående 

tilgodehavender (debitorer); eller gns.-hastighed be-

regnes i dage 

- Udgifter til indkøb sættes i forhold til udestående 

forpligtelser (kreditorer); eller gennemsnitshastighed 

beregnes i dage 

 

Kvt 

 

 

 

 

 

 

 

Kvt 

 

Årligt 

Årligt 

 

 

Kvt 

 

 

 

 

Kvt 

 

 

Kvt 

Kvt 

 

Kvt 

 

Kvt 

 

 

 

Årligt 

 

 

Kvt 

 

Kvt 

 

 

 

 

 

 

SKS/SB 

 

 

 

 

 

 

 

SKS/SB 

 

SKS/SB 

SKS/SB 

 

 

SKS/SB 

 

 

 

 

SKS/SB 

 

 

SKS/SB 

SKS/SB 

 

SKS/SB 

 

SKS/SB 

 

 

 

SB/ FL 

 

 

(LØS) 

ØS-LDV 

(LØS)NS 

 

 

(LØS) NS 
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Område/Nøgletal Beskrivelse/Registreringsgrundlag Frekv. System 

Forholdet til eksterne 

brugere/interessenter 

Målopfyldelse: 

a. Reservationsandel 

 

b. Reservationsstrøm 

 

 

 

c. Kontraktstyring 

 

Kvalitet i ydelser: 

 

Interaktive IT-ordninger 

 

 

 

 

- Reservereret bevilling som andel af den samlede 

bruttoudgiftsbevilling 

- Reserveret bevilling belyst ved andelen af samlet 

reservation, som på givne tidspunkter i årets løb 

skyldes sidste års reservation til uløste opgaver 

- Målopfyldelsesgrader, som angivet/ estimeret lo-

kalt i opfølgningen af kontrakter 

- Tilfredshedsniveau ifølge tilbagevendende bruger-

undersøgelser 

- Andelen af kerneopgaver, som løses under med-

virken af interaktive IT-ordninger i relation til eks-

terne brugere/interessenter 

 

 

 

 

Årligt 

 

Årligt 

 

 

2.-3.- 4. 

Kvt 

Årligt 

 

Årligt 

 

 

 

SKS/SB 

 

SKS/SB 

 

 

 

Lokalt 

 

Lokalt 

 

 

Lokalt 

Interne forhold i or-

ganisationen 

Lønudgifter 

a. Egentlig løn 

 

b. Relativ lønudvikling 

 

 

c. Over- og merarbejde 

 

d. Lønomkostninger til 

kerneopgaver 

e. Lønomkostninger til 

generel administration 

 

Årsværksomkostning 

 

Personaleomsætning 

 

Fraværsomfang  

a. Sygdom 

b. Omsorg 

 

Personaleprofil 

a. Uddannelser 

b. Stillingsprofiler 

c. Køn 

d. Alder 

 

 

 

- Ordinære akkumulerede lønudgifter i forhold til 

lønsum, over tid/tidsserie 

- Gns. lønindex for samtlige ansatte i virksomheden 

i forhold til staten som helhed. Evt. for ”fast løn” 

hhv. ”samlet løn”. 

- Omfanget af over-/merarbejde i forhold til løn-

sum, over tid/tidsserie 

- Andel af samlede lønomkostninger, der går til løs-

ning af kerneopgaver 

- Andelen af samlede lønomkostninger (eller regi-

streret tid), som går til generel administration.  

- Gennemsnitlig personaleomkostning pr. årsværk 

(Løn, pension, uddannelse etc.) 

- Til- eller afgang af medarbejdere i pct. i året samt 

over flerårsperiode/tidsserie 

 

- Sygedage 

- Omsorgsdage 

 

Medarbejdere: 

- Fordeling efter personalekategorier 

- Fordeling efter stillingskategorier 

- Fordeling efter køn 

- Fordeling efter alderskategorier 

 

 

 

Kvt 

 

Kvt. 

 

 

Kvt 

 

Kvt 

 

Kvt 

 

Årligt 

 

Årligt 

 

 

Kvt 

 

 

 

Årligt 

 

 

 

SLS 

 

SLS/ 

ISOLA 

HRmeter 

SLS/ ISO-

LA 

LØS 

 

LØS el. M-

Tid 

 

SLS/ 

ISOLA 

ISOLA 

SLS/ 

 

ISOLA 

SLS/ 

HRmeter 

 

ISOLA 
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Område/Nøgletal Beskrivelse/Registreringsgrundlag Frekv. System 

Kapacitet til innova-

tion og læring 

Målrettet mobilitet 

 

 

 

Kompetencegivende 

aktivitet 

a. Vedligeholdelse 

b. Udvikling 

Ny teknologi 

 

Uddannelsesomkostning 

 

Tværgående videns-

deling 

 

Interaktive IT-ordninger 

 

 

 

- Antal medarbejdere, som udstationeres eller ind-

stationeres som led i kompetence-udvikling (antal 

medarbejdere og tidsrum f.eks. måneder, inkl. tur-

nusordning o.l.) 

- Akkumuleret antal dage/timer til uddannelse, kur-

ser etc. pr. medarbejder, registreret efter a. hhv. b. 

 

- Omfanget af investeringer i ny teknologi, særligt 

IT-området 

- Gennemsnitlige omkostninger pr. medarbejder til 

efter- og videreuddannelse 

- Andel af årsværk og/eller andel af lønsum, som 

anvendes til projektarbejde (tværfaglige og tværor-

ganisatoriske arbejdsformer) 

- Andel af kerneopgaver, som løses under medvir-

ken af interaktive IT-ordninger i relation til eksterne 

brugere/interessenter (Tast-Selv-løsninger m.v.) 

 

 

 

Årligt 

 

 

 

Årligt 

 

 

 

Årligt 

 

Årligt 

 

Årligt 

 

 

Årligt 

 

 

Lokalt/ 

SLS/ 

 

 

SLS/ 

 

 

 

LØS 

ØS-LDV 

Lokalt/ 

LØS 

Lokalt 

 

 

Lokalt 

Faglige, institutions-

specifikke nøgletal 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ad-hoc ledelsesinfor-

mationer 

 

(Eksempler på resultatinformation) 

- Udvikling og drift af administrative systemer; f.eks. 

antallet af modtagne serviceopkald/ konsultationer 

pr. tidsperiode 

- Sagsbehandlingstider/produktivitet i en styrelse 

- Tilskudsforvaltning/ produktivitet i en puljefor-

valtning 

- Fødevarekontrol/ produktivitet i en tilsynsmyn-

dighed 

- Miljøkontrol/ produktivitet i en tilsynsmyndighed 

- Besøgsomfang, f.eks. den rekreative brug af stats-

skove, nationalparker o.l. 

 

- Opfølgning af særlige ”politiske” bestillinger 

- Pludselige eksterne risikofaktorer 

- Rapport om kritiske prognoser e.l. (Risikostyring) 

Kvt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kvt., 

mdr, 

oftere  

Lokalt 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lokalt 
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BILAG 2: Ad-hoc ledelsesinformation (Skabelon) 
 

(Tjekliste for kortfattet indberetning af ”kritiske sager” til ledelsen) 

Problem/ Spørgsmål  Beskrivelse (kortfattet) 

 

Problemidentifikation 

Problemets kerne? Hvad 

”hedder” det? 

(Benævnelse) 

 

 

Aktualitetsgrad? 

Er emnet nyt eller har det 

været rejst før i topledel-

sen/koncernledelsen? 

 

 

Ledelsesrelevans? 

Har emnet relevans for top-

ledelsen fordi det er ”poli-

tisk” sensibelt eller af andre 

særlige grunde? 

 

 

Risici/ ”krise”? 

Hvad er kernen – de særlige 

risici - i dette spørgsmål/ 

Problem? 

 

 

Løsningsforslag? 

Hvilket/ hvilke forslag til 

løsning eller risiko-

minimering arbejdes der med 

? 

 

 

Konsekvenser? 

Hvad bør konsekvenserne 

være for institutionen 

/koncernen? – Hvad kan der 

læres af denne information? 

 

 

Opfølgning? 

Er der grund til at følge sa-

gen op igen, evt. på koncern-

niveau? – hvis ja, da hvornår 

og hvordan? 
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BILAG 3: Eksempler på præsentation af ledelsesinformation  
  
Udvælgelse af nøgletal m.v.  

 

Udvælgelsen af nøgletal er i sig selv en vigtig prioritering. Det er 

vigtigt, at modtagerne af ledelsesinformation ikke overbelastes med 

informationer, men så vidt muligt får netop den oplysning, som er 

”nødvendig og tilstrækkelig”. Derfor er selve selektionen af ledel-

sesinformation i relation til den aktuelle målgruppe (topledelse/ 

øvrige ledelse) afgørende for den nytte, ledelsen kan drage af de 

præsenterede informationer.  

 

Præsentationen neden for skal ikke opfattes som et forslag til 
generel skabelon for ledelsesinformation i statens institutioner 

eller koncerner. Hver enkelt ledelse må foretage sine egne valg af 
nøgletal og øvrig ledelsesinformation afhængigt af de behov, 
man definerer i organisationen.  
 

Strukturering af nøgletal 

Præsentationen nedenfor er organiseret efter følgende fire dimen-
sioner, inspireret af BSC - balanced score card: 

1. Økonomiske forhold 
2. Forholdet til eksterne parter: Borgere/brugere/kunder/ejere 
3. Den interne organisation og de interne processer 
4. Udviklingsperspektiver: Kapacitet til innovation og læring 

 

Ledelsesinformationen er opdelt i to sektioner, som er udtryk for 

forskellige frekvenser, hvormed den pågældende information fo-

reslås fremlagt. Det drejer sig om: 
1. Sektion: Kvartalsvise nøgletal/ledelsesinformationer  
2. Sektion: Årlige nøgletal/ledelsesinformationer 

 

Forklaringer (definitioner): 

Metodik og definitioner er nærmere beskrevet i vejledningens Del 

II. Korte forklaringer på flere af de anvendte begreber/nøgletal er 

angivet i tilknytning til det enkelte nøgletal. Som en generel indika-

tion er midtermargin markeret med én af ”lyskurvens” farver af-

hængigt af vurderingen af det udsagn, som ledelsesinformationen 

indeholder: 

 

Indikator opviser ikke specielle problemer, ikke behov for særlig 

opmærksomhed 

Data/ indikator viser, at der kan være nogen anledning til ekstra 

opmærksomhed 

Data/ indikator viser, at der er et problem, som bør udløse en 

form for handling 
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Sektion 1: Frekvens: pr. kvartal 
 

 

1 Økonomiske forhold  

 
 

Nøgletal/ Information 

  

Kommentar 

 

 

Figur A) Udnyttelsesgrad af dispositionsramme 

 
 

  

 

 

Dispositionsrammen er defineret 

som summen af bevilling, reserve-

ret bevilling og andre indtægter, 

f.eks. ved salg af ydelser. 

 

En negativ udnyttelsesgrad er en 

konsekvens af en negativ bevilling. 

 

Figur B) Bevillingsgrundlag og forbrugsskøn 
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Oversigten er udarbejdet på grund-

lag af rapporteringer til brug for 

Finansministeriets tilbagevendende 

budgetopfølgning (Finanslovsop-

følgning) i form af udarbejdelse af 

rammeredegørelser  
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Figur C) Omkostningsfordelingen mellem løn, afskrivnin-

ger og øvrig drift 

 
 

 

Fordeling af afskrivninger mellem institutioner
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De tre omkostningskomponenter 

er med til at give en grundlæggende 

karakteristik af den enkelte institu-

tions omkostningsprofil – og at 

muliggøre en tværgående sammen-

ligning mellem disse. 

 

 

 

Fordeling af løn mellem institutioner 
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Figur D) Økonomisk planlægning – Likviditetsråderum 

 

 
 

  

 

 

Likviditetsråderummet er defineret 

som saldo på kassekreditten i for-

hold til månedsraten af driftsbevil-

ling. 

 

En negativ indikator udgør ikke 

uden videre et problem, men kan 

være anledning til en nærmere vur-

dering af institutionens likviditets-

planlægning. 

 

 

 

Figur E) Økonomisk planlægning: Låneramme 

 

 

                                                                                

                     

  

 

 

Råderummet på lånerammen er 

belyst ved udnyttelsesgraden af lå-

nerammen, dvs. den samlede gæld i 

forhold til lånerammen. 

 

Råderummet er mindst for X- sty-

relsen, som i højest grad har udnyt-

tet sin låneramme. 
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Figur F) Økonomisk planlægning: afskrivninger, ned-

skrivninger  

 

  

 

 

Afskrivninger og nedskrivninger er 

opgjort ud fra regnskabstal for 12-

mdr.til og med seneste afsluttede 

periode. Immaterielle hhv. materi-

elle goder. 

 

Procenttallene angiver afskrivnin-

ger hhv. nedskrivninger i forhold 

til anlægsaktivers kostpris 

 

Figur G) Investeringstakt                                     

 

  

 

Investeringstakten defineres her 

som foretagne investeringer i for-

hold til den ikke-udnyttede del af 

lånerammen.  

 

 

 

Figur H) Omsætningshastigheder  

 

  

 

Kreditor- hhv. debitor-

omsætningshastigheder er beregnet 

i antal dage. 

 

Diagrammerne viser omsætnings-

hastighederne for historiske perio-

der på 1 hhv. 2 år frem til og med 

seneste afsluttede periode 
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2) Forholdet til eksterne brugere/kunder 
 

Tabel 1. Midtvejsstatus på resultatkontrakter for 3 styrelser 

 

 

 

 

Op-

fyldt/forventes 

opfyldt 

Ikke op-

fyldt/forventes 

ikke opfyldt 

Delvist op-

fyldt/forventes 

delvist opfyldt  

 

 

Institution 

Op-

fyldt 

pr. 

2. 

kvar

tal 

Samlet 

forven-

tet 

måleop

fyldels

e 

Ikke 

opfyldt 

pr. 2. 

kvartal 

Forven

tet ikke 

opfyldt 

Del-

vist 

op-

fyldt 

pr. 2. 

kvartal 

Forven-

tet del-

vis 

målop-

fyldelse 

 

 X-styrelsen (36 resultatkrav) 0 % 86 % 0 % 8 %  0 %  6 %  

 Y-styrelsen (45 resultatkrav) 18 % 96 % 0 % 4 % 0 % 0 %  

 Z-styrelsen (29 resultatkrav) 14 % 93 % 0 % 0 % 0 % 7 %  

 Total (110 resultatkrav) 11 % 92 % 0 % 5 % 0 %  4 %  

   
 

 Kommentar:   

I dette eksempel er der både rapporteret om den forventede målopfyldelse ultimo 

året og om den faktiske målopfyldelse pr. 2. kvartal. Rapporteringen er dermed i 

nogen udstrækning baseret på styrelsernes egne vurderinger af, om målene for 

året forventes opfyldt. 

 

 

 

Tabel 2. Status på resultatkrav for 2. kvartal  

 (X–styrelsen) 

 

Område Antal i alt Antal grøn Antal gul Antal rød 
Kommentar: 

 

Afd. 1 

 
21 7 11 3 

Tabel 2 viser en 

rapportering om 

kontraktstyringen i 

 X - styrelsen. Den 

interne udmøntning 

af styrelseskontrak-

ten omfatter i dette 

tilfælde flere mål, 

end angivet i kon-

trakten mellem de-

partement og styrel-

se. 

Afd. 2 

 
27 22 3 2 

Afd. 3 

 
16 9 6 1 

Afd. 4 

 
26 22 3 1 

Afd. 5 

 
14 8 5 1 

Afd. 6  
12 12 0 0 
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3) Nøgletal om den interne organisation og 
interne processer  
 
 

Figur I) Lønudgifter, over /merarbejdsbetaling 

 

  

 

Udgifter til over-/merarbejds-

betaling angives i pct. af de samle-

de lønudgifter. 

 

Figur J) Sygefravær (X-styrelsen) 

 

 
 

  

 

 

Antal fraværsdage i gennemsnit pr. 

medarbejder for hver af koncer-

nens institutioner samt en sam-

menlignende angivelse af det tilsva-

rende fravær i staten som helhed. 

Det kan være interessant at vurdere 

en længere tidsserie for den syg-

domsbetingede fraværsgrad, evt. 

som angivet her med X-styrelsen 

som eksempel. 

 

Figur K) Gns.lønninger fordelt på faggrupper i koncern 
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Til vurdering af bestemte aspekter 

af koncernens løn- og ansættelses-

politik kan det være hensigtsmæs-

sigt at fokusere på bestemte grup-

per af ansatte (ansættelseskategori-

er).  
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Kilde: udtræk fra ISOLA  

 

 

Her et eksempel vedrørende speci-

alkonsulenter i en Finansministeri-

ets koncern- samt i staten som hel-

hed.  

Gennemsnitlig fast og samlet løn for specialkonsulenter på  
ny løn .  
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Sektion 2: Frekvens: Årligt  
 
1) Økonomiske forhold  
 

Nøgletal/ Information  Kommentar 

 

Figur L) Lønrammeråderum                                            

 

  

 

Statsvirksomheder er ikke omfattet 

af reglerne om lønsumsloft.  

 

Figur M) Investeringstakt (Forventet            

                                                

  

 

Investeringstakten (Planer) er defi-

neret som forventede investeringer 

i henhold til finansloven (FL) i for-

hold til den ikke-udnyttede del af 

lånerammen 

 

Figur N) Omkostninger til køb af tjenesteydelser  

                                                                             

  

 

Oplysninger om udgifter til eks-

ternt køb af tjenesteydelser bidra-

ger til at tegne en profil af koncer-

nens forskellige institutioner/ virk-

somheder 
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2) Forholdet til eksterne brugere/kunder  

 

Nøgletal/ Information  Kommentar 

 

Figur O) Reservationsandel 

 
 

 

  

 

Reservationsandel er defineret som 

”reserveret bevilling” i forhold til 

bruttoudgiftsbevilling. 

En lav reservationsandel indikerer, 

at de forventede aktiviteter i stor 

udstrækning er blevet gennemført. 

Dette er på sin side en indikator 

for, at de forventede opgaver er 

blevet løst. 

 

 
 
 
 
3) Nøgletal om den interne organisation og 
 interne processer  
 
Nøgletal/ Information  Kommentar 

 

Figur P) Årsværkspris 

                                               
 

 

  

 

Prisen pr. årsværk over tid kan væ-

re en relevant styrings-parameter. 

Det kan også være relevant at fore-

tage tværgående sammenligning 

mellem en koncerns institutioner. 
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Figur Q) Over- og merarbejdsgrad henholdsvis  

kerneopgaveandel  (X-styrelsen) 
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Opdelingen er baseret på konto-

plan for timeregistrering. En frem-

tidig tidsserie vil kun være interes-

sant, såfremt den kan baseres på 

uændrede kriterier. 

 

Evt. tværgående sammenligning vil 

forudsætte en fælles standard for 

opgørelseskriterierne. 

 

 

Figur R) Kønsfordeling i X-styrelsen  

 

 

  

 

 

Kønsfordelingen er relevant som 

grundlag for opfølgning af statens 

policy for ligestilling m.v. 
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Figur S). Personaleomsætning (X-styrelsen)  

Personaleomsætningsgrad
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Personaleomsætningen er angivet i 

procent. Betydningen af personale-

omsætningsgraden må vurderes 

konkret, f.eks. om en høj omsæt-

ning er tegn på positiv mobilitet 

eller mangelfuld fastholdelse? Eller 

om ringe omsætning er tegn på po-

sitiv stabilitet i organisationen - 

eller eventuelt en manglende dy-

namik?  

 

 

 

 

 

 
4. Nøgletal om udviklingsperspektiver: Kapacitet til innovation og 
læring (X-styrelsen) 

 

  Kommentar 

Figur T) Udviklingsperspektiver  

Figur U) Teknologisk fornyelsestakt 

 

 Uddannelsesfravær er angivet 

i andel af samlet arbejdstid, 

som anvendes til uddannelse. 

 

Målrettet mobilitetsgrad viser 

antal aftalte ud- hhv. indsta-

tioneringsdage i forhold til 

totale antal arbejdsdage i de 

beskæftigede årsværk 

 

Vidensdelingsgrad defineres 

som arbejdstimeomfang an-

vendt til tværgående projekt-

arbejde i forhold til det sam-

lede arbejdstimeomfang  

 

Den teknologiske fornyelses-

takt er defineret som IT-

investeringer i forhold til de 

samlede investeringer (mate-

rielle anlægsaktiver). 
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