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1 Introduktion

Denne publikation indeholder inspiration og forslag til ledelsesinformation i stats-
lige institutioner og koncerner (ministeromrader).

Det skal understreges, at vejledningen pa intet punkt er normerende eller pa
anden made kravsattende. Der er alene tale om et inspirationsmateriale, som
omtaler forskellige overvejelser, eksempler og metoder, der kan vurderes, nar
statslige institutioner tilrettelegger og anvender deres ledelsesinformation.

Alle former for information, som understotter ledelsens vurderinger og beslutnin-
ger er "Ledelsesinformation”.

Oftest er det hensigtsmessigt at lagge vagt pa at skaffe en systematisk ledelsesin-
formation, som er tidsbestemt, trovaerdig og tilstrackkelig til at ledelsen af den en-
kelte statslige institution kan varetage sit lederansvar pa et solidt grundlag.

Det er den enkelte institutionsledelses ansvar at beslutte, hvilke informationer
man onsker at tage bestik af, nar ledelsesopgaven skal lases. 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 szt af ledelsesinformationer, som kan tilgodese alle
institutioners behov. Og der findes ikke nogen udtemmende beskrivelse af krav til
ledelsesinformationer i staten.

De grundlaggende krav til styring i staten fremgar imidlertid af Finansministeriets
publikation ”Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til instituti-
on”, februar 2010. Dermed peges pa en raekke informationstyper, som er nedven-
dige elementer, nar en institution tilretteleegger sin ledelsesinformation.

Adskillige typer grundinformationer om bl.a. skonomiske forhold, mél og resulta-
ter, medarbejdere, kunder etc. vil vaere relevante for langt de fleste statslige institu-

tioner/virksomheder.

Denne publikation beskriver en raekke muligheder, eksempler og metoder til at
skaffe og anvende informationer, som kan veare nyttige til ledelsesformal.
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1.1 Formél

Hensigten med dette materiale er at inspirere og lette det lokale arbejde med at
tilretteleegge en balanceret og nuanceret ledelsesinformation. Der er ikke tale om
nogen “facitliste” med hensyn til, hvilke informationer, der er nodvendige og til-
strekkelige for en statslig institutions ledelse. Dertil er institutionerne alt for for-
skellige, og dermed er behovene forskellige.

Pa den anden side vil de forskellige institutioner have behov for samme eller be-
slegtede typer af informationer om flere af de helt basale forhold, som ledelsen
ma tage bestik af for at lofte sin ledelsesopgave. Her tilbyder denne publikation en
rekke eksempler og metoder, som kan overvejes naermere, nar den enkelte statsli-
ge institution sammensatter - eller revurderer sit behov for - ledelsesinformation.

Materialet kan saledes inspirere og stette, nar en institution star overfor at designe,
prioritere og ivarksette sit beredskab med hensyn til produktion og anvendelse af
ledelsesinformation. Materialet beskriver ogsa en rakke metoder og definitioner,
men ikke systemunderstottelse eller lignende varktojer. Derimod findes 1 bilag en
oversigt over bestemte nogletal, hovedtal o.l. med henvisning til de datakilder (it-
systemer m.v.), som kan understotte tilvejebringelsen af data og informationer.

1.2 Malgruppe

Publikationen henvender sig i forste rackke til de ledere og medarbejdere, som har
det umiddelbare ansvar for design, tilretteleggelse, produktion og formidling af
informationer til brug for topledelsen i statslige styrelser, institutioner og virk-
somheder. I mange tilfxlde vil det dreje sig om medarbejdere og ledere i typiske
stabsfunktioner som f.eks. skonomifunktioner, tvergiende administrative funkti-
oner, tilsyns- og kontrolfunktioner el. lign.

Det kan ikke udelukkes, at materialet ogsa kan veare af direkte interesse for tople-
delsen, men da formentlig i en formidlet kontekst, hvor det illustreres, at ledelses-
information altid vil vare et sporgsmal om fokusering, udvalgelse og prioritering
af visse typer information frem for andre mulige informationer.

Det er i sidste instans topledelsen, som ma beslutte, hvilken balance der skal vare

mellem forskellige informationer og dermed hvilken belysning af virksomheden,
som bliver grundleggende 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 @konomistyrelsens Ykonomisk-Administrativ
Vejledning (ODAV), afsnittet om ”Okonomistyring” og herunder opslaget om “Le-
delsesinformation”. Der er tilgang hertil via @konomistyrelsens hjemmeside pa
www.oes.dk

Samme sted er relationer til beslegtede publikationer eller verktojer narmere an-
givet, f.eks. til vejledningen “Knak en statslig arsrapport” eller henvisninger til
relevante it-vaerktojer som for eksempel @Dkonomistyrelsens Lokale Data-Varehus
(OS-LDV) eller Statens Koncern System (SKS).
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2 Ledelsesinformation

2.1 Udfordring

Ledelse i det offentlige handler om at patage sig ansvar ved at treffe beslut-
ninger, som har konsekvenser for andre, at stte 1 verk — og at felge op. Ro-
bust ledelse udmenter sig i form af begrundede beslutninger, som hviler pa et
trovaerdigt informationsgrundlag om “tingenes tilstand” og om vasentlige ar-
sagssammenhange. Dette galder ogsa for ledelse af statens koncerner (mini-
steransvarsomraderne - MAO).

Det er ikke selvindlysende, hvilke informationer ministeriets topledelse har
brug for om ministeromradet som samlet koncern. Det er heller ikke en selv-
folge, hvilke informationer ledelsen af den enkelte institution har behov for.
Det er langt mindre en selvfolge, at de onskelige oplysninger er tilgengelige,
nar ledelsen har behov for dem. Vanskelighederne afspejler sig i, at den fore-
liggende ledelsesinformation ofte er ufokuseret og ufuldstendig.

Nir ufuldstendig og asymmetrisk ledelsesinformation ger sig geldende, vil det
oftest afspejle de reelle vanskeligheder med at tilvejebringe daekkende informa-
tioner. Men asymmetrien kan ogsa skyldes en skav prioritering af udviklingen
af ledelsesinformation. En velkendt asymmetri bestar mellem den finansielle
styring, der som oftest er ret veldokumenteret, og den aktivitetsmassige sty-
ring, der som regel er mindre veldokumenteret, samt virkningerne (effekten),
der ofte er endnu mindre dokumenterede.

Nogle af de starste udfordringer vedrorende ledelsesinformation er siledes:

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

2. at designe en skabelon for basal ledelsesinformation pa ministeromradet;
dvs. at sortere og udvazlge de mest relevante nogletal mm.

3. at kombinere en skabelon for koncernledelsesinformation med oplysnin-
ger, som tager hensyn til styrelsers/institutioners/ virksomheders speci-
fikke opgaveomrader og ansvar indenfor koncernen

4. at preesentere ledelsesinformation i den nedvendige kontekst af fortolk-
ning og vurdering, siledes at informationerne kan blive til et relevant vi-
densgrundlag for ledelsesbeslutninger
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Skal disse udfordringer tages op er det hensigtsmaessigt, at koncernstyringen
omfatter bade rammerne for samt produktion og anvendelse af informationer,
som er tidsbestemte, trovaerdige og sa vidt muligt tilstrakkelige for varetagel-
sen af det overordnede ansvar for ledelse af institutionen respektive hele mini-
steromradet.

2.2 Kernetema

Ledelsesinformation skal understotte strategisk beslutningstagen, klarlegge ra-
derummet, folge op pa resultater og belyse overvejelser af risikofyldte - her-
under politisk sensible - omrader.

En afgerende opgave for styringen i staten er at levere nodvendig og til-
strekkelig styringsrelevant ledelsesinformation. Bade institutions- og

koncernledelse er afthengig af relevant viden om organisationens indre og ydre
liv.

Men informationsmangden er som hovedregel meget stor og med utilstreekke-
lig fokus. Opgaven er derfor at sortere i store mangder information for at
fremskaffe nogletal om det, der er mest relevant set fra et topledelsesperspek-
tiv. Desuden er opgaven at finde frem til nogletal, som har relevans for ofte
meget forskellige virksomheder eller indsatsomrader.

Samtidig kan netop “negne fakta” ikke st alene. Et okonomisk negletal kan
veaere et nyttigt signal. Det kan ogsd galde en oplysning om f.eks. sygefravear.
Men sidanne data ma 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 bade palidelig, gyldig og rimeligt dekkende som beslutnings-
grundlag.

For at undgi tilfeldig og for megen ledelsesinformation er det hensigtsmaees-
sigt at afklare omfanget og designet af den onskede ledelsesinformation.
En sddan afklaring ma tage udgangspunkt i de forudgiende, overordnede valg
af styringsmodel og styringsomrader for organisationen og fastlegge de vigtig-
ste elementer i et ssmmenhangende informations- og rapporteringssystem for
den enkelte institution eller for ministeromradet som helhed.

2.3 Design af (koncern-)ledelsesinformation
Designet af et LedelsesInformationsSystem (LIS) bor understotte en fokuseret

ledelsesinformation, som er baseret pa relevant viden om institutionens og he-
le koncernens indre og ydre liv. I den forbindelse bor der legges vagt pa, at
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ledelsesinformationen er bade tidsbestemt, trovaerdig og tilstrekkelig for vare-
tagelsen af den overordnede ledelse af organisationen.

God (koncern-)ledelsesinformation tilgodeser flere hensyn:

- beretter om resultater

- giver mulighed for opfolgning

- illustrerer handlemuligheder, det ledelsesmassige raderum
- belyser vasentlige begraensninger og risici

- bidrager til grundlaget for strategiske beslutninger

Det er hensigtsmessigt at klargore en rakke praktiske hensyn, som spiller en
rolle for tilretteleggelsen af ledelsesinformation - og at foretage bevidste valg
for hvert enkelt hensyn. Det er nyttigt at klargere blandt andet folgende:

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

- Tilgengelighed af informationer: Om der allerede findes relevante in-
formationer/data, eller om der skal iverksazttes en sarskilt dataproduktion
for, at det samlede registreringsgrundlag kan blive tilstrackkeligt? Underti-
den kan det vare en vasentlig opgave at “opdage” oplysninger, som alle-
rede findes, men som ikke hidtil er blevet udnyttet til styringsformal.

- Kvantitativ eller kvalitativ information: Kan et styringsomrade belyses
kvantitativt pa en meningsfuld méade (nogletal, numeriske indikatorer), el-
ler er kvalitative informationer og vurderinger den eneste eller den bedste
mulighed? I sidstnzvnte tilfxlde er det vigtigt at klargore, hvilke kriterier
vurderingerne baseres pa.

- Malgruppe: Hvilke typer af ledelsesinformationer er relevante pa forskel-
lige ledelsesniveauer, f.eks. pa mellem- og toplederplan, og hvor er der
velbegrundede forskelle pa informationsbehovet athangigt af ledelsens
organisatoriske placering og almindelige ansvarsomrade?

Det kan vare hensigtsmeassigt, at der etableres en kerne (en skabelon) af ud-
valgte koncern-nogleinformationer, som alle institutioner inden for mini-
steromradet bidrager til og gor brug af - bade for at standardisere og effek-
tivisere samt for at muliggore tvargdende sammenligning.

Ud over visse standard-negleinformationer kan den enkelte institution eller

det enkelte ministeromrade tilrettelegge supplerende ledelsesinformatio-
ner, som anses for essentielle for styringen af netop pageldende omrade.
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Ad hoc ledelsesinformation, som fokuserer pa politisk vigtige og skens-
maessigt serligt aktuelle opgaver/ projekter ber falges med saerlig opmeerk-
somhed. Sadanne informationer er ikke egnede til standardiseret registre-
ring indholdsmaessigt 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 serlig ”sege- 0g overvagningsfunktion”.

Alt 1 alt kan ledelsesinformationen omfatte bade hovedtal og nagletal samt
specifikke ad hoc oplysninger, jfr. nedenstiende definitioner.

1. Hovedtal er oplysninger om bestemte numeriske regnskabsposter, som er
relevante for styring af organisationen, f.eks. de samlede indtaegter eller
bevillingsgrundlagets storrelse.

2. Etnagletal er et forholdstal, hvor én relevant information sattes 1 relati-
on til en anden relevant information. Negletallet udtrykker noget vaesent-
ligt om samspillet i vitksomheden/koncernen, f.cks. den faktiske lintag-
ning i forhold til linerammen (udnyttelsesgrad) eller reserverede bevillin-
ger i forhold til samlede bevillinger (reservationsandel).

3. Ad-hoc oplysninger kan vaere en hvilken som helst ledelsesrelevant in-
formation, som handler om et tids- og sagsspecifikt sporgsmal. Skal en sa-
dan oplysning vare relevant for topledelsen, ma der vare en formodning
for, at oplysningerne handler om et risikofyldt - herunder eventuelt et sen-
sibelt politisk - emne.

2.4 Omfanget af informationer

Udgangspunktet kan vare en identifikation af et overskueligt sxt af relevante
og tvargiende standard-negletal, fx 10-15 nogletal, som anses for sarligt rele-
vante for koncernstyring. Desuden ma der tilvejebringes ledelsesinformation
om forhold, som er serligt relevante for de enkelte institutioner 1 lyset af deres
specifikke opgaveportefolje.

Det vil vere onskeligt, at de udvalgte nogletal har en sadan strategisk rele-
vans, at de bor produceres (opdateres) med givne tidsintervaller. Fordelene vil
vare, at koncernledelsen vil blive serviceret med aktuelle oplysninger og, at det
enkelte nogletal kan opstilles som led 1 en #idsserie, hvilket som hovedregel
altid forbedrer mulighederne for at vurdere informationen.
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For egentlig ad hoc ledelsesinformation bor en gentagen fremleggelse af
specifik information ikke vare udgangspunktet. Sigtet ma vare handlingsori-
enteret. Problemet skal sa vidt muligt loses inden for kort tidshorisont. Beho-
vet for opfelgning ma derfor ogsa vurderes fra sag til sag.

Det er af praktiske grunde nedvendigt at fastlegge kriterier for udvalgel-
se/filtrering af ledelsesinformation. Et vasentligt filtreringskriterium kan vare
de forskellige malgrupper inden for institutionen eller koncernen. Et kriterium
1 tilknytning hertil er de organisatoriske niveauer i koncernen. Hensynet til en
nuanceret dekning af koncernen som helhed er et relevant kriterium.

Det er szrlig relevant at tilvejebringe informationer om kerneopgaver inden-
for organisationen. Informationer om stgttefunktioner vil ganske vist ofte
vere nemmere at male, men til gengaeld ofte vaere mindre relevante for ledel-
sens strategiske vurderinger, beslutninger og handlinger. Det er i den forbin-
delse vigtigt at undga ’rituelle malinger”, da disse er demotiverende bade for
medarbejdere og ledelse.

Det kan vare hensiotsmassigt:

- at ledelsens droftelser, vurderinger og beslutninger understottes af en systematisk le-
delsesinformation, som er tidsbestemt, troverdig og tilstrackkelig for varetagelsen af det
overordnede ansvar for ledelse af den enkelte institution hhv. ministeromradet. I den
forbindelse legges vagt pa:

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

- at det derfor er afgorende at sortere/filtrere i de bruttomangder af data, som
foreligger, eller som kan tilvejebringes vedrerende institutionen/koncernen

- at produktionen af ledelsesinformation (negletal m.v.) i relevant grad IT-
systemunderstottes og sa vidt muligt preesenteres som tidsserier, saledes at ud-
viklingstendenser og -kontekst synliggores

- atledelsesinformationen ikke begrenses til systembaserede data, men ogsa om-
fatter fleksible, hojaktuelle ad-hoc informationer om ”sensible emner”

- atledelsesinformation har en sidan kvalitet, at den kan inspirere dialogen i top-
ledelsen om strategier og lasninger — og danne udgangspunkt for korrigerende
beslutninger/handlinger
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Behovet for ledelsesinformation kan eksempelvis afgrenses som vist i neden-

staende oversigt:

Fig. 1 Overordnet struktur omkring ledelsesinformation

Omrade

Grundlag/Variabel/Nggletal

Grundlag for institu-
tions- hhv. koncern-

styring

- (Koncern-) vision/ - mission
- Styringsfilosofi og styringsmodel

Arbejdsdeling mel- - Hovedopgaver for institutioner

lem institutioner i - Koncernfelles funktioner

koncern

Helhedsorienterede, | -  Strategi for udnyttelse af linerammer

tvaergaende politik-
ker

- Kontrakter/ styringskaede
- Risikostyring/ risikovurderinger

Koncernledelse - Koncernledelsesfora og ”rollefordeling”
- Modekadencer, dagsordener, beslutningsformer
Ledelsesinformation | - Informationer til strategisk beslutningstagen

- Institution & koncern:
- Hovedtal
- Nogletal

- Ad hoc information

- Budget- og regnskabsopfolgning

- Resultatopfolgning (aktivitet/ effektvurdering),
herunder opfelgning af kontrakter

- Ad hoc informationer om ’sensible emnet”’, som
risikerer at blive “’kritiske” problemer

Nogletal
(Eksempler)

Nogletal m.v. bor oftest opdateres mindst pr. kvartal
for at give styringsmuligheder (korrigerende handlin-
ger). Der tilvejebringes nogleinformationer, som pa en
balanceret made tegner” et billede af institutionen/
koncernen i lyset af de overordnede visioner og de
strategiske mal. Nogletallene omfatter folgende hoved-
temaer:

- Okonomiske 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 Handtering af nggletal

De udvalgte nogletal opgeres for hver enkelt virksomhed inden for koncer-
nen, dvs. bade for departementet, styrelser og underliggende institutioner, der
her kan sidestilles og betegnes som ’institution’.

Nogletal m.v. kan sammenstilles i tabelform eller grafisk, alt efter hvad der
synes mest hensigtsmaessigt som prasentationsform. Med prasentation og
sammenstilling af negletal for de enkelte enheder (institutioner) i koncernen
skabes et overblik og pa nogle omrader et grundlag for sammenligning.

For der foretages tvargaende sammenligning pa grundlag af de enkelte institu-
tioners nogletal ma der altid foretages en konkret vurdering af, om nogle-
tallet er egnet til en direkte sammenligning. Et nogletal for overskudsgra-
den i en institution' vil saledes ikke med sikkerhed kunne danne grundlag for
en meningsfuld sammenligning med andre institutioner inden for koncernen,
idet bevillingsgrundlaget altid vil vare specifikt fra den ene institution til den
anden og dermed ikke vaere sammenligneligt uden hensyn til konteksten.

Derimod vil det altid vare relevant at vurdere den samme virksomhed med sig
selv over tid. Et serigst vurderingsgrundlag vil derfor dels omfatte flere fakto-
rer end de rent regnskabsmaessige, dels omfatte lengere tidsserier af oplys-
ninger, siledes at udviklingstendenser og -muligheder tydeliggores. Derved
bliver den aktuelle udvikling sat 1 perspektiv — et perspektiv, som kan give an-
ledning til korrigerende ledelsesbeslutninger.

Fig. 2 Nogletal — typer og eksempler

Type af nogletal Eksempler

Nogletal af interesse for bade den - Udnyttelsesgrad af laneramme
enkelte institution og koncernen - Gns.-omkostning pr. arsverk
(Sammenlignes hhv. aggregeres) - Afskrivningsratio

Faglige, institutionsspecifikke nogletal | - Likviditet, udnyttelse af rentedif.
(Sammenstilles) - Malopftyldelsesgrader (kontrakt...)

- Sagsbehandlingstider (ansogning...)
- Tilsynsfrekvens (miljo, fodevarer...)
- Ventelister (retsvasen, hospitaler...)

Ad-hoc informationer - om en specifik 7politisk” bestilling
(Situationsbestemte) - om serlige eksterne risikofaktorer
- om kritiske prognosticeringer

! Se ogsa vejledningen “Knzk en statslig drsrapport”, @konomistyrelsen, 2006
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Hvor det er meningsfuldt kan institutionernes nogletal aggregeres til ét kon-
cern-nogletal, som kan presenteres sammen med institutionernes separate
nogletal. Det kan f.eks. vaere af interesse at kende udnyttelsesgraden af kon-
cernens samlede laneramme eller at kende den gennemsnitlige arsvarksom-
kostning for hele koncernen under ét. Derimod er det nappe relevant eller
meningsfuldt at opsatte ét samlet koncernnegletal for likviditetsforhold eller
én samlet malopfyldelsesgrad vedrerende kontraktstyring.

Neden for omtales eksempler pa udvalgte indikatorer (nogletal), som antages
at vaere nyttige for de fleste statslige institutioner og virksomheder og dermed
for det enkelte ministeromrade som koncern. De beskrevne nogletal kan an-

skues som inspiration til et muligt szt af koncernfzlles nogletal.

Den enkelte ledelse ma vurdere, hvorvidt alle de viste nogletal skal pra-
senteres for topledelsen - eller om man vil udvalge et mindre antal - og i
givet fald, hvor ofte nogletallene fremlagges. Det vil herudover vare hen-
sigtsmaessigt for den enkelte statslige institution at tilrettelegge andre nogle-
tal, som er skraddersyede i lyset af de opgaver, som er specifikke for
den pigzldende institution.

Bilag 1angiver en bruttoliste til inspiration. I listen indikeres endvidere for-
slag til malgruppe for forskellige typer ledelsesinformation, forslag til frekvens
for informationens tilvejebringelse - samt hvilken IT-systemunderstottelse,
som handterer data. Der kan helt efter behov selekteres i skabelonens elemen-
ter - eller tilfojes andre informationer.
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2.6 @konomiske nggletal
Institutionens/koncernens evne til at forvalte sine finansielle ressourcer hen-
sigtsmaessigt kan belyses gennem udvalgte nogletal. Blandt de vigtigste er:

Skon for arets udnyttelsesgrad af dispositionsramme:

Udnyttelsesgraden defineres som seneste vurdering af fremskrevet forbrug’
for hele aret sat 1 relation til ’dispositionsrammen’. Denne er defineret som
summen af bevilling, reserveret bevilling og andre indtagter, f.eks. ved salg af
ydelser. Pa baggrund af det hidtidige regnskabsresultat, f.eks. til og med 2.
kvartal, er det interessant at opstille et skon for arets forventede resultat. De
bedst mulige indtegts- og udgiftsskon skal danne grundlag. Herudover kan det
vare nyttigt at beregne alternative fremskrivninger pa basis af forskellige st af

antagelser om indtaegts- og/eller udgiftsudviklingen gennem resten af aret, sd-
ledes at eventuelle behov for korrigerende handlinger (ledelsesbeslutninger)
tydeliggores.

Fremskrevet forbrug
Dispositionsramme i alt

Dispositionsrammens udnyttelsesgrad =

Nogletallet for drets udnyttelsesgrad af dispositionsrammen bor vaere < 1.
Hvis nogletallet er > 1 vil der vaere tale om et storre skonnet arsforbrug, end
der er disponible midler til radighed for hele aret.

Omkostninger og deres relative fordeling:
Det er relevant for ledelsen at se den relative fordeling mellem lonudgifter, af-

vikling af lan (afskrivninger) samt ovrige driftsudgifter. Her er udviklingen
over tid sarlig interessant, idet faktiske @ndringer i den relative omkostnings-
struktur gerne skulle afspejle tidligere ledelsesbeslutninger, eller - hvis ikke det-
te er tilfzeldet - kunne arsagsforklares og om nedvendigt korrigeres gennem
nye beslutninger..

Len = Afskrivninger = @vrig drift
Omkostninger i alt

Relative omkostningsfordeling =

Den relative omkostningsfordeling beregnes 1 % for hvert af de tre omkost-
ningselementer og vises f.eks. i stavdiagram.
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Lonsumsrammens udnyttelse

Desuden vil det vere interessant at vide, hvor stor en andel de faktiske lon-
omkostninger udger af den maksimale lonsum (lensumsloftet) og, at dette loft
ikke gennembrydes. Udnyttelsesgraden beregnes pa arsbasis. For det indevae-
rende ar baseres beregningen pa fremskrevet faktisk lonomkostning.

Akkumuleret lgnomkostning i hele aret
Lgnsumsramme FL

Legnsumsrammens udnyttelsesgrad =

Likviditet:

I det omkostningsbaserede budget- og regnskabssystem (OBR) tildeles institu-
tionerne selvstendig aconto-likviditet, som omfatter alle betalinger vedrorende
bade drift og investeringer. Institutionen skal overvage, at den ikke kommer 1
en absolut likviditetsklemme. Desuden vil det vare relevant at fa oplysninger
frem, som viser, om institutionen overholder disponeringsreglerne og udnytter
de renteforskelle (incitamenter) mellem 4 obligatoriske konti, som den statsli-
ge likviditetsordning stiller til radighed for handtering af likviditeten.

Saldo pa kassekreditten

Likviditetsraderum = — - —
Manedsrate af driftsbevilling

Hvis nogletallet for likviditetsraderum er > minus 1, tyder det p4, at der fin-
des et vist likviditetsmaessigt raderum. Er nogletallet derimod < minus 1 bety-
der det, at trakket pa kassekreditten overskrider storrelsen af den manedlige
driftsbevilling, hvilket bor fore til korrigerende handlinger.

Lineramme:

De statslige institutioner far en lineramme stillet til radighed. Lanerammen er
et loft for statsinstitutioners samlede lang- og kortfristede gzld. Lanerammen
ma ikke overskrides pa noget tidspunkt i lobet af dret. Overholdelsen af denne
disponeringsregel skal med andre ord folges op lobende. Den faktiske udnyt-
telsesgrad af lanerammen er derfor interessant og nedvendig at kende, savel af
hensyn til regeloverholdelsen som af hensyn til de fremtidige muligheder for
at finansiere investeringer.

Samlet langfristet geeld

Lanerammeraderum = ~
Laneramme (FL)

Nogletallet for linerammeraderum skal vare < 1. Hvis nogletallet er > 1 skal
virksomheden afvikle gzld eller forelegge overskridelsen for Finansudvalget.
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Afskrivninger hhv. nedskrivninger:
De foretagne investeringer taber i veerdi, nedslides, efterhdanden som de an-

vendes og skal derfor afskrives. I praksis anvendes en okonomisk levetid som
malestok. Hvis varditabet 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 fa
viden om i hvilket tempo afskrivningerne foretages (afskrivningsratio). Jo hur-
tigere gzldsafvikling, desto sterre rum for nye investeringer.

Akkumulerede afskrivninger
Anlaegsaktivers kostpris

Afskrivningsrate =

Nogletallet kan mest praktisk beregnes ultimo regnskabsaret og vil blive mere
interessant i takt med, at en tidsserie kan opstilles. En hoj afskrivningsrate vi-
ser, at der hurtigt er plads til - og behov for - nye investeringer. Nedskriv-
ningsraten beregnes pa samme made. Det kan vare hensigtsmassigt at sondre
mellem materielle og immaterielle aktiver.

Investeringer:

Institutionernes investeringer finansieres ved lantagning indenfor linerammen,
hvilket understreger behovet for en fornuftig, langsigtet investeringsplanlaeg-
ning pa ministeromraderne. Oplysninger om omfanget af forventede investe-
ringer er derfor interessante at ssammenholde med det raiderum (udnyttelses-
graden), som institutionen har inden for sin laneramme. Desuden er det rele-
vant at sammenholde det forventede fremtidige investeringsniveau med ha-
stigheden i gaeldsafviklingen (afskrivninger), da denne har afgorende betydning
for raderummet for nyinvesteringer.

Det kan vare hensigtsmassigt bade at beregne en forventet investeringstakt
og en realiseret investeringstakt.

Akkumulerede forventede investeringer (FL)
Uudnyttet laneramme

Investeringstakt (plan) =

Realiserede akkumulerede investeringer

Investeringstakt ( faktisk) = Uudnvitet 13
uanyttet laneramme

Nogletallet for investeringstakt skal vaere < 1, idet linerammen ellers over-
skrides. I givet fald ma investeringsplaner revideres eller en (onsket) overskri-
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delse forelegges Finansudvalget. Dette nogletal korresponderer med oven-
nzvnte nogletal for linerammeraderum.

Det vil ogsa vere muligt at satte investeringerne i en periode i direkte forhold
til samme periodes afskrivninger. Et sidant nogletal egner sig ikke til direkte
kontrol med udnyttelsen af lanerammen, vil principielt vaere mere en mere dy-
namisk indikator: Et positivt negletal (> 0) indikerer, at investeringsomfanget i
perioden overstiger periodens afskrivningsomfang, hvilket pa sigt nedvendig-
gor en nedjustering af investeringstakten for at undga en overskridelse af line-
rammen.

Realiserede investeringer i perioden
Afskrivninger i perioden

Investeringstakt (Isbende) =

Hensewttelser:

Sandsynlige, men usikre fremtidige omkostninger/tab skal der tages hojde for
gennem hensattelse af finansielle reserver, som modsvarer det forventede tab.
Det er relevant under en styringssynsvinkel at kende omfanget af henszwttelser
og arsager hertil. Det bor ligeledes give anledning til eftertanke, sifremt der
ikke forekommer hensattelser.

Hensattelser = Nominelt hensattelsesbelob angivet i godkendt regnskab

Her er tale om et hovedtal, som normalt ma drsagsforklares specifikt.

Omsatningshastighed:

Det er okonomisk rationelt for den enkelte institution at inddrive sine tilgode-
havender hurtigst muligt, men omvendt at vente leengst muligt med at betale
sine kreditorer. Derfor er nogletal for debitor- hhv. kreditoromsatningsha-
stighed interessante styringsparametre - i serdeleshed set over tid. Nogletal for
omsatningshastighed er meningsfuldt i relation til indtegter ved salg, herun-
der indtzegtsdakket virksomhed, mens det ikke er relevant at inddrage bevil-
linger

Akkumulerede til godehavender

Debitoromsatningshastighed = -
Akkumuleret omsatning

Nogletallet for debitoromsatningshastigched bor vare sa tet pa nul som mu-
ligt, idet dette indikerer relativt sma tilgodehavender.
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Akkumuleret kredit hos leverandgrer
Akkumulerede kgb pa kredit

Kreditoromseaetningshastighed =

Forudsat at kredittiden er rentefri vil et storre nogletal for kreditoromszet-
ningshastighed vare mere fordelagtig end et mindre.

En anden made at belyse de to omsatningshastigheder pa kan vare at beregne
det gennemsnitlige antal dage, hvori der har vearet tale om tilgodehavender re-
spektive udestaende gzld. Formlerne ser da saledes ud, idet beregning foreta-
ges pa data ultimo regnskabsaret:

Akkumulerede til godehavender
Akkumulerede sal gsindtegter +365

Debitoromsatningshastighed =

Akkumuleret kredit hos leverandarer

Kreditoromsatningshastighed = - -
Akkumulerede kegb pa kredit + 365

2.7 Nggletal om forholdet til eksterne brugere og interessenter
I forhold til institutionens eksterne brugere (kunder) og interessenter, f.cks.
overordnede myndigheder, er det afgorende, at aftalte leverancer/ opgavelos-
ninger finder sted til tiden og i den forventede kvalitet. Derfor er malopfyldel-
sesgraden vigtig. Generelle indikatorer herpéd kan vare folgende nogletal:

Reserveret bevilling:
Bevillinger til opgaver, som institutionen ikke far lost inden for bevillingsperi-

oden, skal viderefores til naste budget-/regnskabsperiode som en Resetveret
bevilling”, saledes at opgaverne snarest kan loses.

Omfanget af reserveret bevilling og udviklingen heri over tid er derfor en inte-
ressant styringsparameter. Jo mindre omfang af reserveret bevilling, desto
storre malopfyldelsesgrad.

R eserveret bevilling
Bruttoudgiftsbevilling

R eservationsandel =

Nogletallet for reservationsandel bor vare si tet pa nul som muligt, hvilket
indikerer en hoj grad af mélopfyldelse. Det vil ud fra et styringsmaessigt hen-
syn vere hensigtsmessigt om muligt at kunne iagttage dette nogletal kvartals-
vist.
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Der kan alternativt beregnes et nogletal for reservationsstremmen. Dette be-
regnes som andelen af den samlede "Reserveret bevilling”, som skyldes sene-
ste regnskabsars reservation til uleste opgaver.

Reserveret af det seneste ars bevilling
Reserveret bevilling i alt

Reservationsstrgm =

Vardien nul pa dette nogletal betyder, at der udelukkende er tale om ”gam-
mel” reservation fra tidligere ar. Jo storre nogletal (> nul) desto mere indike-
res, at vitksomheden skubber uloste opgaver foran sig.

Malopfyldelsesgrad/ Kontraktstyring:

De fleste statslige institutioner indgar i former for kontraktstyring. I resultat-
kontrakter aftales mellem overordnet opdragsgiver og den udforende instituti-
on (kontraktholder), hvilke opgaver/resultater institutionen forventes at lose
inden for en given budgetperiode, typisk finansaret. Det er ikke givet, at kon-
traktstyringen er heldakkende for institutionens arbejds- og ansvarsomrade.
Men uanset dekningsomfanget er det ledelsesmassigt interessant at folge ma-
lopfyldelsesgraden i arets lob, f.eks. pa kvartalsbasis. Malopfyldelsesgrader
estimeres specifikt, lokalt.

Mloppyldelsesgrad:
Kvalitativ og eventuel kvantitativ oplysning om vurderede malopfyldelsesgrader pa strategi-
ske omrdder omfattet af kontraktstyring.

Brugertilfredshed:
Udviklingen 1 brugertilfredshed kan maéles gennem standardiserede, regelmaes-

sigt tilbagevendende undersogelser, som kan muliggore sammenligninger over
tid. Efter en almindelig metodik vil man som hovedregel anmode bruger-
ne/informanterne om béde at ytre sig om vasentligheden af et givet service-
omrade og om den oplevede kvalitet forstiet som graden af tilfredshed med
de pagxldende ydelser.

Brugertilfredshed:
Kvalitativ og eventuel kvantitativ oplysning om brugervurderinger af kvaliteten af de levere-
de ydelser, f.eks. malt pd en skala fra 1 - 5, hvor 1= mest utilfreds 0og 5= mest tilfreds

Nedenfor omtales eksempler pa nogletal, 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 Nggletal om interne forhold i institutionen

En tilfredsstillende effektivitet og kvalitet 1 forhold til institutionens omgivel-
ser (aftagerne/brugerne) vil som hovedregel vare direkte afhaengig af, at orga-
nisationens interne processer er hensigtsmassige, dvs. er effektive og kvalitets-
sikrede. Vigtigheden af dette aspekt understreges ogsa 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 1 institutionen:

Lonudgifter:
De ordinzre, akkumulerede lonudgifter i forhold til lonsumsloftet, over tid, er

vigtige at kende af hensyn til overholdelsen af bevillingsregler. Samtidig kan
dette nogletal indikere, hvorvidt styringen af personaleforbrug/lenudgifter er
tilstraekkelig god. Dette er interessant savel pa institutionsniveau som for kon-
cernen som helhed.

Faktiske lgnomkostninger a.t.d.

Lenrammeraderum = g .
Lensumsramme proportional a.t.d.

Nogletallet for lonrammeraderum bor vaere < 1. Hvis nogletallet er > 1 vil der
vare behov for fremadrettet reduktion af de samlede lonudgifter.

Lonindeks

Oplysninger om lgnniveauer og lenudvikling kan vare styringsrelevant sarligt
over tid og i et sammenlignende perspektiv de enkelte institutioner imellem,
indenfor koncernen savel som i forhold til staten generelt. Lonindex beregnes
f.eks. som virk-somhedens gennemsnitlige lonindex for samtlige ansatte i for-
hold til lonindex for staten som helhed. Endvidere kan beregnes for fast lon
hhv. samlet lon. Fortolkning af lonindeks m.v. ma ske 1 en samlet kontekst
som omfatter uddannelsesprofil, stillingsprofil, konkurrencesituation etc. Sa-
danne lonindex kan leveres fra ISOLA (Informations System om Offentlige
Lon- og Anszttelsesforhold).

Over- og merarbeide:

Omfanget af over- og merarbejde 1 forhold til lonsummen, 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 vare at se omfanget af over- og merarbej-
de som udtryk for ledelsens evne til at maksimere udnyttelsen af medarbejder-
nes arbejdskraft. En nermere tolkning vil da forudsztte supplerende underso-
gelser af trivsel, sygdomsfravar m.v.
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Over — og merarbejdsgrad = Over — hhv. merarbejdsomkostninger a.t.d.

Ordinzre lgnomkostninger at.d.

Nogletallene for over- hhv. merarbejdsgraden bor vaere sa sma som muligt -
eller pa et niveau, der er aftalt som acceptabelt for savel medarbejdere som
virksomhed. Det kan vare hensigtsmassigt eventuelt at beregne sarskilte nog-
letal for overarbejde (som honoreres) henholdsvis merarbejde (som ikke ho-
noreres serskilt).

Lonomkostninger til kerneopgaver:

Udviklingen 1 omfanget af lonudgifter, som kan henfores til losning af institu-
tionens kerneopgaver, er interessant. Kerneopgaver vil som hovedregel omfat-
te de ydelser, institutionen skal levere til eksterne brugere og interessenter,
mens ovrige opgaver har karakter af periferi- eller hjelpefunktioner, herunder
intern administration.

Jo storre andel af samlede lonomkostninger, der gar til losning af kerneopga-
ver, desto storre intern effektivitet.

Lenomkostninger til ke rneopgaver

Kerneopgavernes andel = - -
Lenomkostninger ialt

Nogletallet for kerneopgaveandel bor vare si tet pa 1 som muligt, idet dette
indikerer en hoj grad af ekstern orientering i ydelsesprofilen.

Lonomkostninger eller tidsforbrug til generel administration:
I stedet for at fokusere pa kerneopgaver kan det vare et komplementeart alter-

nativ at fokusere pa ressourceforbruget til generel administration. ”Admini-
strationsbreken” bor vare sa lille som mulig. Definering af ”generel admini-
stration” vil altid indebzre vanskelige valg af afgrensninger. Relevansen af et
sadant nogletal vil derfor 1 udpraget grad vaere betinget af, at den valgte defini-
tion fastholdes over en arrakke, siledes at en tidsserie kan dannes. Opgorel-
sen baseres pa omkostninger eller anvendt tidsforbrug til generelle administra-
tive funktioner, som er indirekte forudstning for institutionens udadrettede
opgaver og leverancer.

Lanomkost. ..(eller..tid)... til ..generel.. ad ministration
Lanomkost.... (eller.. tid)... ialt

Ad mininistrationsandel =
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Arsveerksomkostning:
Udviklingen 1 den gennemsnitlige personaleomkostning pr. arsvaerk, over tid,

er interessant af flere grunde. Umiddelbart ma en faldende tendens anses for
positiv (lavere faktor-kostpris). Pa den anden side kan relativt hoje arsvaerks-
omkostninger vere udtryk for en nedvendig hojt kvalificeret og dermed lon-
tung medarbejderprofil og/eller en prioritering af gode personaleforhold. In-
dikatoren ma fortolkes konkret og formentlig oftest 1 en lokal kontekst.

Personaleomkostninger i alt
Antal arsveerk ialt

Arsveaerkspris =

Andringer i nogletallet bor give anledning til refleksion, f.ecks. om andringer
skyldes udvikling i personalesammensatning eller 2ndringer i personalepolitik
e.lign.

Personaleomsatning:
Til- og afgang af medarbejdere i pct. af den samlede medarbejderstab i dret

hhv. over fleririg periode. En hoj personaleomsatning kan signalere et dyna-
misk, innovativt arbejdsmiljo. Normalt vil en vis mobilitet vaere et sundheds-
tegn 1 en organisation. Men en hoj mobilitet kan lige sa vel vare tegn pa et
problematisk arbejdsmiljo praeget af personaleflugt. Indikatoren ma fortolkes
konkret, lokalt.

Personaletil gang eller —afgang
Antal beskeftigede arsveerk i alt

Personaleomsetningsgrad =

Der kan beregnes savel et tilgangs- som et afgangsnogletal, eller blot ét nogle-
tal for samlet personalemobilitet, hvor enten til- eller afgang medtages i tzlle-
ren ovenfor.

Svedomsfravear:
Viden om niveauet for og udviklingen i omfanget af fravaer pa grund af syg-

dom er af vaesentlig styringsrelevans. Indikatoren kan vare tegn pa et generelt
tilfredsstillende arbejdsmiljo (lavt sygefraver), mens hojt sygefravar kan vare
tegn pa tilstedevarelse af flere samvirkende negative faktorer, som udloser sy-
gemeldinger.
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Fraveersdage p.g.a. af sygdom

Sygdomsbetinget fraveersgrad = - - ; >
Arbejdsdage i beskaftigede arsvaerk

Nogletallet for sygdomsbetinget fravaer 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, kon, uddannelse og stilling, kan alle bidrage til en sadan
profil. Der kan ogsa vare behov for personaleoplysninger, som viser i hvilken
grad institutionen/ koncernen medvirker til at lose officielle politikker (pro-
grammer) f.eks. vedrorende integration af medborgere med udenlandsk her-
komst pa arbejdsmarkedet eller vedrorende ansattelse af medarbejdere under
hensyntagen til serlige sociale kriterier (socialt kapitel) e.l.

Fordeling efter alder, kon, uddannelse, stilling etc:
Information om aldersfordeling er verdifuld bl.a. af hensyn til planlaegning af

rekrutteringspolitik, seniorpolitik etc. Tilsvarende kan information om medar-
bejdernes konsfordeling danne grundlag for en aktiv indsats med sigte pa at
fremme ligestilling. I den forbindelse kan information om medarbejdernes ud-
dannelsesmassige fordeling (personalekategorier) samt oplysninger om med-
arbejderfordelingen pa stillingskategorier vare nyttige. Sidanne oplysninger er
ogsa nodvendige, nar virksomhedens faglige profil skal tilrettelegges, savel pa
kort som laengere sigt. Statistiske oplysninger om aldersfordelingen af institu-
tionens medarbejdere, fordelingen efter kon, uddannelse hhv. stilling kan le-
veres fra Personalestyrelsens database ISOLA (Informations System om Of-
fentlige Lon- og Ansattelsesforhold) eller i visse tilfzelde fra Danmarks Stati-
stik.

2.9 Nggletal om institutionens kapacitet til innovation og leering

Institutionens evne til fornyelse og udvikling i den kontekst, hvori den skal
gore sig gxldende, er pa lengere sigt helt afgorende. Konteksten bestar af
det ovrige ministeromrade (koncernen), brugere/borgere, eventuelle kunder i
markedet, de berorte borgere og virksomheder samt eventuelle beslaegtede el-
ler konkurrerende institutioner. Indikative nogletal kan i denne sammenhang
vare folgende:
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Mialrettet mobilitet:

Antallet af medarbejdere, som udstationeres eller indstationeres i institutionen
som led 1 et kompetencegivende leringsforlob. Det kan dreje sig om traditio-
nelle turnusforleb savel som enkeltstiende kompetenceloft for noglemedar-

bejdere.

Aftalt ud — eller indstationering(dage)
Arbejdsdage i beskeftigede arsvark

Malrettet mobilitetsgrad =

Beregningsgrundlaget kan opgeres i dage, maneder eller evt. ar athaengigt af,
hvilken periodeafgrensning, der forekommer mest hensigtsmassig. Nogletal-
let er primart anvendeligt, nar en tidsserie kan danne grundlag for nermere
vurdering.

Kompetencegivende fraver:
Medarbejderfravar (timer/ dage/ uger) fra det daglige arbejde som folge af
deltagelse i serskilte kompetencegivende aktiviteter i eller uden for institutio-

nen kan ses som indikator for fornyelse og et positivt leringsmiljo. Institutio-
nen investerer i opgradering af den samlede kompetenceprofil og af institutio-
nens “intellektuelle kapital”.

Fraveersdage til kompetencegivende aktivitet

Uddannelsesfravaer = - - - -
Arbejdsdage i beskeftigede arsveerk

Nogletallet er som de foregaende mest anvendeligt for naermere vurdering, nar
der foreligger en tidsserie, eller hvis sammenligning med andre beslegtede in-
stitutioner eller koncerner er mulig.

Ny teknologi:
Omfanget og takten i institutionens investeringer 1 ny teknologi, serligt I'T og

lignende direkte produktionsrelateret teknologi, kan ses som indikator for in-
stitutionens kapacitet til fornyelse. I denne forbindelse er tidsserieoplysninger
afgorende, f.eks. til vurdering af, om et investeringsloft kompenserer for et ef-
terslab eller om det er tegn pa en offensiv investeringsplanlegning.

Investeringer i ny teknologi (IT m.v.)

Teknolo gisk fornyelsestakt = - 8
Samlet investeringsomfang
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Et relativt stort nogletal indikerer som udgangspunkt bade vilje og evne til
teknologisk fornyelse. IT-investeringer kan indtil videre vare en relevant indi-
kator; alternativt en samlet bygge- og I'T-indikator.

Uddannelsesomkostninger:
Gennemsnitlige omkostninger pr. medarbejder pr. ar til efter- og videreud-

dannelse kan jene som indikator for institutionens vilje/evne til at vedlige-
holde og udvikle medarbejderstabens kvalifikationer.

Det er relevant at sondre mellem uddannelsesaktiviteternes formal for den en-
kelte medarbejder: Efteruddannelse tjener alene til at opretholde et givet
kompetenceniveau, mens videreuddannelse har til formal at forege medarbej-
derens kompetenceniveau.

Omkostninger til efter —/videreuddannelse
Samlet antal beskeftigede medarbejdere

Uddannelsesgrad =

Nogletallet for uddannelsesgrad har storst relevans som tidsserieoplysning el-
ler i sammenligning med andre beslegtede institutioner/ koncetnet. Jo storre
tal, desto storre vagt pa uddannelsesindsats.

Tvargiende vidensdeling:

Andelen af drsvark og/eller andelen af lonsum, som anvendes til projektat-
bejde til forskel fra andre arbejdsformer, herunder lobende driftsopgaver.
”Projektarbejdsandelen” af den samlede arbejdsindsats kan ses som en indika-

tor for malrettede, tvargiende og dermed vidensdelende opgavelosninger in-
den for institutionen. Alt andet lige vil en hoj andel antyde et hojt innovati-
onspotentiale i institutionen.

Lensum direkte til projektarbejde
Samlet lgnsum for beskaftigede medarbejdere

Vidensdelingsgrad =

Nogletallet for vidensdeling opgores f.eks. pa arsbasis. Opgorelsen kan base-
res pa registrerede ressourceforbrug pa projektarbejde og/eller eventuelle om-
kostningsfordelinger baseret pa udarbejdelse af opgavehierarkier, jfr. ogsa ne-
den for. Grundlaget for beregning kan alternativt vere registreret ’projektar-
bejdstid” i relation til samlet arbejdstidsomfang i samme periode.
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2.10 Nggletal for forholdet mellem ressourceindsats og resultater

Forholdet mellem ressourceindsats og resultater er et vasentligt - og vanske-
ligt - forhold at afdekke 1 offentlig forvaltning. Troveardig viden om omkost-
ningsstrukturen og de forskellige ydelsers ressourcetrak styrker ledelsens be-
slutningsgrundlag afgerende, savel aktuelt som strategisk. Der findes alminde-
ligvis ingen egentlig markeds- og prisfunktion, hvilket nedvendiggor andre
mader at belyse omkostningsstrukturen pa.

Et praktisk udgangspunkt kan her vere anvendelse af et opgavehierarki for
at fremme en fokusering pa kerneydelser og de ressourcemassige forudseet-
ninger (omkostningerne) forbundet med produktionen af ydelserne. Figuren
nedenfor illustrerer grundtanken i opstillingen af et opgavehierarki.

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

Effekter (outcomes)

i

Produkter
s *

Eksternt fokus Ydelser Qutput
Y

A

Aktiviteter

Delaktiviteter

)

Internt fokus
Ressourcer (inputs)

?

Finansielle midler

Udgangspunktet for arbejdet med opgavehierarkier bor vare de mal og opga-
ver - resultatkrav - som allerede findes (eller burde kunne findes) i de aftalte
resultatkontrakter. Detaljeringsgraden i opgavehierarkier bor ikke vare storre
end nedvendigt, men afspejle ssammenhzngende opgaveomrader eller projekt-
typer. Eller med andre ord: Et arbejde med at fordele omkostninger baseret pa
opgavehierarki e. 1. bor afpasses efter det styrings- og dokumentationsmassige
behov. F. eks. vil et gebyrfinansieret forvaltningsomrade almindeligvis have
storre behov for dokumentation af sin omkostningsfordeling end et fuldt be-
villingsfinansieret omrade.
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Omkostningsfordelinger” kan foretages i relationen mellem ressourceindsats
og de umiddelbare, interne aktiviteter, som udleses (Internt fokus). Den
egentlige, interessante omkostningsfordeling ma imidlertid ske i forhold til de
eksterne ydelser/produkter, som ressourceindsatsen udmonter sig i, og som
har betydning for borgerne, virksomhederne og andre berorte offentlige myn-
digheder eller virksomheder (Eksternt fokus).

En forste inddeling af institutionens aktiviteter bestar i at skelne mellem fal-
lesfunktioner og udferende funktioner. Dernast skelnes for hver funktion
mellem tre omkostningskategorier: Lenomkostninger, lonrelaterede omkost-
ninger hhv. evrige omkostninger, f.eks. afskrivninger. I det naste trin skal og-
sa fellesomkostningerne fordeles ud pa institutionens udferende aktiviteter og
derfra videre ud pa de enkelte produkter. Her vil udferende aktiviteter f.eks.
kunne vare ”sagsbehandling” eller “radgivning” eller “kontrolbesog” eller
“undervisningstime” eller patientundersogelse” etc. etc. alt athangigt af, hvad
der er pagaldende institutions eksterne kerneydelser.

Nir omkostningsstrukturen og ressourcetrakket kendes, vil der vare et bedre
grundlag for vurdering af bade den umiddelbare produktivitet og af den vide-
regaende effekt (outcomes) af indsatsen. Der vil med andre ord vare et bedre
grundlag bade for vurdering af ”om vi gor tingene pa den bedste made?” og
ikke mindst “om vi gor de rigtige ting?”.

I de folgende eksempler illustreres fokus for omkostningsfordelinger i praksis.
Det fremgar heraf, at aggregerede negletal for omkostningsfordelinger pa
koncernniveau neppe giver mening. Derimod vil sammenstillinger af nogletal
for omkostninger pa institutionsniveau, herunder departementet som organi-
satorisk enhed, pa visse omrader kunne vzare relevante for indbyrdes sammen-
ligning og leering.

Anvendelse af opgavehierarkier er omtalt og eksemplificeret i Finansministeri-
ets ”Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til institution”, fe-
bruar 2010. Endvidere 1 OAV.

2 Naermere vejledning om metoder til omkostningsfordelinger findes i @konomistyrelsens pub-
likationer herom (JAV): Del 1 — Behovet for omkostningsfordelinger; Del 2 — Metode og de-
sign; Del 3 — Eksempler og perspektiver.
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Fig. 3 Nogletal/informationer om produktionen i forhold til eks-
terne parter — nogle eksempler

I resultatkontrakter for de statslige institutioner aftales krav til strategisk vigti-
ge mal og ydelser, som den pagxldende institution forventes at opfylde inden-
for en nermere 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.).

Nogletal/oversigt over produktion af eksterne ydelser/ produkter bor detfor
kunne udarbejdes med udgangspunkt i institutionens resultatkontrakt.

Nedenfor nzvnes eksempler pa elementer, som kan indga i kontrakter:

- Udvikling og drift af administrative systemer, f.cks. antal henvendelser
- Sagsbehandlingstider/ produktivitet i en styrelse

- Tilskudsforvaltning/ produktivitet i en puljeforvaltning

- Fodevarekontrol/ produktivitet i en tilsynsmyndighed

- Miljokontrol/ produktivitet i en tilsynsmyndighed

- Skovdrift/ naturpleje som offentlig produktion og service

- Hojere uddannelse som offentlig investering

- Retsbeskyttelse/ domstoles produktivitet

- Ordenshandhavelse/ politi-indsats - “markarbejde”

For institutioner, der anvender et udviklet time-sags/aktivitets-
registreringssystem og/eller okonomistyringssystem (Navision Stat og S-
LDV) vil mulighederne for systemunderstottelse af omkostningsfordelinger
veare relativt gode.
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3 Tilvejebringelse af ledelsesinformation

I vedhzftede bilag er vist en samlet oversigt over et udvalg af indikatorer.
Kwvaliteten af indikatorerne athanger helt og holdent af kvaliteten af det regi-
streringsgrundlag, som danner basis for opgerelser og beregninger indenfor
koncernen.

3.1 Registreringsgrundlaget

For at begranse ressourceforbruget til dataproduktion og for at sikre kvalite-
ten 1 registreringsgrundlaget bor dette sa vidt muligt tilvejebringes lobende og
systembaseret.

I ojeblikket kan nogle af disse nogletal beregnes automatisk i Ykonomistyrel-
sens koncernsystem til understottelse af regnskabsgodkendelser, dvs. godken-
delsesfaciliteten i statens koncernsystem og statens budgetsystem (SKS/SB).
Andre nogletal kan tilvejebringes ved hjxlp af Ykonomistyrelsens systemun-
derstottelse af arbejdet med rammeredegorelser.

For nogle nogletals vedkommende er der alene tale om lokal systemunderstot-
telse gennem lokale gkonomisystemer (LOS). For mange institutioners ved-
kommende er der tale om gkonomisystemet Navision-Stat og datavarchuset
OS-LDV. Endelig vil nogle nogletal ikke vare systemunderstottet, men bero
pa specifikke lokale opgorelser pa grundlag af lokal metodik (LOKAL).

Registreringsgrundlaget vil samlet set besta af bade kvantitative data, som of-
te kan systemunderstottes, og af kvalitative informationer, som vanskeligt
kan systemunderstottes ud over den stotte, 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 anfoerte indikato-
rer (nogletal) onskes inddraget i de regnskabsforende institutioners ledelses-
massige overvejelser i forbindelse med godkendelsen af regnskabet. Det kan
fremga af ministerieinstruksen, hvorledes institutionerne inden for det pa-
gxldende ministeromrade skal forholde sig hertil.

3.2 Rapportering

Selve prasentationen af ledelsesinformation er overordentlig vigtig. Det gzl-
der ogsa den hyppighed og timing, hvormed ledelsesinformationen fremlag-
ges. Prasentationen bor vare sa overskuelig og nemt tilgengelig som overho-
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vedet mulig, sdledes at ledelsesopmarksomheden kan koncentreres om over-
vejelse af beslutninger/ handlinger - og ikke om forstielsesmaessige sporgsmal
vedrorende den fremlagte information.

I almindelighed vil grafiske fremstillinger og tidsserier vaere fremmende for
bade hurtigt overblik og fokus pa udviklingstendenser - elementer, som begge
er vigtige for overordnet beslutningstagen. Rapportering af koncernledelsesin-
formation bygger pa tre led i indberetningsproceduren:

o De enkelte institutioner (departementet, styrelser, institutioner)
producerer ledelsesinformation til eget internt brug i de lobende
ledelsesopgaver. Hyppigheden fastlaegges lokalt, men vil formentlig
ofte dreje sig om en manedlig kadence blandt andet i tilknytning til
minedlige 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 rekke grundleggende ledelsesinformationer, som er
fxlles for alle institutioner i koncernen. Desuden rapporteres efter
behov faglige nogleinformationer om den enkelte institutions pro-
duktion/resultater samt eventuelle ad hoc informationer om vz-
sentlige forhold, som risikerer at udvikle sig kritisk.

o Pi koncernniveau sammenstilles institutionernes indberet-
ninger af koncernledelsesinformation. De sammenstillede data
kan evt. danne grundlag for sammenligninger og i visse tilfzlde
aggregering til koncernfalles niveau. Disse informationer skal
understotte koncernledelsens dialog om “koncernens tilstand” og
behovet for strategiske eller konkrete beslutninger om ivaerksattel-
se af korrigerende handlinger. Koncernledelsens handlingsmu-
Iigheder spxnder fra overordnede strategiske kursjusteringer til
specifik krisestyring - alt athaengigt af indholdet i de fremlagte in-
formationer og af den arbejdsform og rolle, som koncernledelsen
har tillagt sig selv.

I det folgende Bilag 1 prasenteres en ”brutto-liste” over ledelsesinformati-
oner, som kan bidrage til at belyse forskellige sider af koncernen set som sam-
let ministeromrade. Oversigten kan danne grundlag for inspiration og selek-
tion af udvalgte nogletal m.v., som det enkelte ministeromrade onsker at an-
vende.

Opversigten er organiseret efter folgende dimensioner - inspireret af balanced
score card (BSC) som tilgang:
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Okonomiske forhold

Forholdet til borgere/brugere/kunder/ejere
Den interne organisation og interne processer
Udviklingsperspektiver/innovation

Faglige, institutionsspecifikke forhold

ARl A

I oversigtens hojre side er angivet forslag til den primaere malgruppe for be-
stemte ledelsesinformationer samt forslag til frekvensen for fremlaeggelse af
de pagaldende ledelsesinformation. Endvidere peges pa de databaser og an-
dre kilder, som forventes at kunne bidrage med relevante informationer.

I Bilag 2 er vedhzftet et forslag til en helt enkel tekstskabelon til brug for
kortfattet preesentation af ad hoc ledelsesinformation.

Bilag 3 indeholder eksempler pa konkret udmontning og praesentation af ho-
vedparten af de definerede negletal og lignende ledelsesinformationer.
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BILAG 1: Ledelsesinformation - Hvilke informationer og hvorfra?

Hyvilke omrader belyser ledelsesinformationen?

Det er institutionsledelses ansvar at beslutte hvilke informationer, man onsker at tage be-
stik af, nar ledelsesopgaven skal lgses. De fleste statslige institutioner legger vagt pa en
balanceret belysning af virksomheden. Informationerne vil typisk dekke okonomiske for-
hold, herunder ejer- og kundeforhold. Aktiviteter og ressourcer., mal- 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 understotter ledelsens vurderinger og beslutninger er “’ledelses-
information”. Normalt bor der leegges vaegt pa at skaffe en systematisk ledelsesinformati-
on, som er tidsbestemt, troveerdig og tilstraekkelig til, at den enkelte statslige institutions
ledelse kan varetage sit ansvar. Ledelsesinformationen bor detfor give relevant viden om
organisationens indre og ydre liv, herunder:

- berette om resultater og/eller effekt

- give mulighed for systematisk opfelgning

- illustrere handlemuligheder, det ledelsesmassige riderum

- belyse vasentlige begrensninger og risici

- bidrage til grundlaget for strategiske beslutninger

Det er vigtigt at fokusere/afgranse ledelsesinformation for at undgd “overinformering”.

Hvorfra kan ledelsesinformationer leveres?

Det er vigtigt at institutionens ledelse tager udgangspunkt i styringsbehovet. Til inspirati-
on folger nedenfor en skematisk oversigt over mulige nogletal med henvisning til de da-
takilder (it-systemer m.v.), som kan understotte tilvejebringelsen af data og informationer.

Forkortelserne star for folgende: SKS: Statens Koncern System; SB: Statens Budgetsy-
stem; SKB: Statens Koncern Betalingssystem; OBS: Offentligt Betalings System; LOS:
Lokalt @konomi System; @S-LDV: Okonomistyrelsens Lokale Data Varehus; NS: Navi-
sion Stat; SLS: Statens Lon System: ISOLA: Informations System om Len- og Arbejds-
forhold (Pers.); HRmeter (Pers); FL: Finansloven; M-Tid: Medarbejder-
tidsregistreringssystem; ’Lokalt”: Egen ad hoc information. Sadan tilgs systemerne:

Pa www.oes.dk — ’Offentlig” finder du ”Systemer og aftaler”, herunder SKS, NS, SB og
DS-LDV — og ”Lon og Pension”, herunder SLS — og ”Betaling”, herunder SKB/OBS.
Pi www.personalestvrelsen.dk findes ’Vearktojer/Genveje” med ISOLA og HRmeter.
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Omrade/Nggletal Beskrivelse/Registreringsgrundlag Frekv. | System
Okonomiske forhold
Overordnede nogletal Dispositionsramme og forbrugssken Kvt SKS/SB
a. Videreforsel - Opdelt pa: resetveret bevilling/overskud
b. Bevilling (FL + TB) - Samlet bevilling
c. Andre indtzgter - Indtzegter ved salg af ydelser m.m.
d. Forbrugssken - Tidsbestemt skon for dret, ultimo
e. Skonnet drs-resultat - Skon over forventet videreforsel ultimo aret
Omkostninger:
a. Lon/Afskrivninger/ - Absolut og relativ fordeling mellem disse tre om- | Kvt SKS/SB
Ovrig drift kostningselementer. Tidsserie
b. Lonif. t. lonsumsloft | - Udnyttelsesgrad af lonsumsramme, tidsserie Ar]igt SKS/SB
c. Kob af tjenesteydelser | - Andel af samlede omkostninger; tendens Ar]igt SKS/SB
Likviditet:
a. Saldo-opfelgning for | - Absolut og relativ fordeling over tid, alle tre konti. | Kvt SKS/SB
tre konti, herunder Tidsserie kan bygges op fra og med aret 2000 i takt
- kassekredit med omkostningsreform
- uforrentet konto - Evt. beregnede likviditetsgrader
- langfristet gzeld
b. Saldi i forhold til 13- - Absolut og relative fordeling i forhold til lane- Kvt SKS/SB
neramme/ gzeld ramme
Lineramme: - Overholdelse; udnyttelsesgrad Kvt SKS/SB
Afskrivninger - Status: Foretages afskrivninger? - Samt evt. af- Kvt SKS/SB
Nedskrivninger skrivningsrate = hastighed
- Nedskrivningsratio: Akkumulerede afskrivningeri | Kvt SKS/SB
forhold til aktivers kostpris
Hensettelser - Sandsynlige udgiftsrisici Kvt SKS/SB
a. Feriepenge - Kalkulérbar afdekning
b. Ovrige hensxttelser - Risikoafdzkning. Findes den, eller ikke?
Investeringstakt (planer) | - Omfang af forventede nyinvesteringer og reinve- | Arligt SB/ FL
steringer i forhold til den ikke-udnyttede del af lane-
rammen
Investeringstakt(faktisk) | - Det faktiske investeringsomfang i forhold til den | Kvt LOS)
uudnyttede laneramme OS-LDV
Omseatningshastigched - Indtegter ved salg sxttes i forhold til udestaende Kvt (LOS)NS
a. Debitor- tilgodehavender (debitorer); eller gns.-hastighed be-
omsztningshastighed regnes 1 dage
b. Kreditor- - Udgifter til indkeb sattes i forhold til udestaende (LAS) NS
omsztningshastighed forpligtelser (kreditorer); eller gennemsnitshastighed

beregnes i dage
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Omrade/Nggletal Beskrivelse/Registreringsgrundlag Frekv. | System
Forholdet til eksterne
brugere/interessenter
Malopfyldelse:
a. Reservationsandel - Reservereret bevilling som andel af den samlede Arligt SKS/SB
bruttoudgiftsbevilling
b. Reservationsstrom - Reserveret bevilling belyst ved andelen af samlet Arligt SKS/SB
reservation, som pa givne tidspunkter i drets lob
skyldes sidste drs reservation til uleste opgaver
- Milopfyldelsesgrader, som angivet/ estimeret lo- 2.-3.- 4,
c. Kontraktstyring kalt 1 opfelgningen af kontrakter Kvt Lokalt
- Tilfredshedsniveau ifelge tilbagevendende bruger- Arligt
Kwvalitet i vdelser: undersogelser Lokalt
- Andelen af kerneopgaver, som loses under med- Arligt
Interaktive IT-ordninger | virken af interaktive IT-ordninger i relation til eks-
terne brugere/interessenter Lokalt
Interne forhold i ot-
ganisationen
Lonudgifter
a. Egentlig lon - Ordinare akkumulerede lonudgifter i forhold til Kvt SLS
lonsum, over tid/tidsserie
b. Relativ lonudvikling - Gns. lonindex for samtlige ansatte i virksomheden | Kvt. SLS/
i forhold til staten som helhed. Evt. for "fast lon” ISOLA
hhv. ”samlet lon”. HRmeter
c. Over- og merarbejde | - Omfanget af over-/merarbejde i forhold til lon- Kvt SLS/ ISO-
sum, over tid/tidsserie LA
d. Lonomkostninger til | - Andel af samlede lonomkostninger, der gar til los- | Kvt LOAS
kerneopgaver ning af kerneopgaver
e. Lonomkostninger til | - Andelen af samlede lonomkostninger (eller regi- Kvt LOS el. M-
generel administration streret tid), som gar til generel administration. Tid
- Gennemsnitlig personaleomkostning pr. arsvaerk Arligt
Arsveerksomkostning (Lon, pension, uddannelse etc.) SLS/
- Til- eller afgang af medarbejdere i pct. i dret samt | Arligt | ISOLA
Personaleomsatning over flerirsperiode/tidsserie ISOLA
SLS/
Fravaersomfang - Sygedage Kvt
a. Sygdom - Omsorgsdage ISOLA
b. Omsorg SLS/
Medarbejdere: HRmeter
Personaleprofil - Fordeling efter personalekategorier Arligt
a. Uddannelser - Fordeling efter stillingskategorier ISOLA

b. Stillingsprofiler
c. Kon

d. Alder

- Fordeling efter kon
- Fordeling efter alderskategorier

Side 34 af 49




Omrade/Nggletal Beskrivelse/Registreringsgrundlag Frekv. | System
Kapacitet til innova-
tion og laering
Milrettet mobilitet - Antal medarbejdere, som udstationeres eller ind- Arligt Lokalt/
stationeres som led i kompetence-udvikling (antal SLS/
medarbejdere og tidsrum f.eks. maneder, inkl. tur-
nusordning o.1.)
Kompetencegivende - Akkumuleret antal dage/timer til uddannelse, kur- | Arligt | SLS/
aktivitet ser etc. pr. medarbejder, registreret efter a. hhv. b.
a. Vedligeholdelse
b. Udvikling - Omfanget af investeringer i ny teknologi, serligt
Ny teknologi IT-omradet Arligt LOS
- Gennemsnitlige omkostninger pr. medarbejder til OS-LDV
Uddannelsesomkostning | efter- og videreuddannelse Ar]igt Lokalt/
- Andel af arsvaerk og/eller andel af lonsum, som LOS
Tvargiende videns- anvendes til projektarbejde (tvaerfaglige og tvaror- | Arligt Lokalt
deling ganisatoriske arbejdsformer)
- Andel af kerneopgaver, som loses under medvir-
Interaktive IT-ordninger | ken af interaktive I'T-ordninger i relation til eksterne | Arligt Lokalt
brugere/interessenter (Tast-Selv-losninger m.v.)
Faglige, institutions- | (Eksempler pa resultatinformation) Kvt. Lokalt
specifikke nogletal - 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
- Fodevarekontrol/ produktivitet i en tilsynsmyn-
dighed
- Miljekontrol/ produktivitet i en tilsynsmyndighed
- Besogsomfang, f.cks. den rekreative brug af stats-
skove, nationalparker o.L
Ad-hoc ledelsesinfor- | - Opfolgning af sxrlige ”politiske” bestillinger Kvt.,
mationer - Pludselige eksterne risikofaktorer mdr,
- Rapport om kritiske prognoser e.l. (Risikostyring) | oftere | Lokalt
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BILAG 2: Ad-hoc ledelsesinformation (Skabelon)

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

Problem/ Spergsmal

Beskrivelse (kortfattet)

Problemidentifikation
Problemets kerne? Hvad

“hedder” det?
(Benzvnelse)

Aktualitetsgrad?

Er emnet nyt eller har det
varet rejst for i topledel-
sen/koncernledelsen?

Ledelsestelevans?

Har emnet relevans for top-
ledelsen fordi det er ”poli-
tisk” sensibelt eller af andre
serlige grunde?

Risici/ ?krise”?

Hvad er kernen — de sxrlige
risici - i dette sporgsmal/
Problem?

Losningsforslag?
Hvilket/ hvilke forslag til
losning eller risiko-

minimering arbejdes der med
5

Konsekvenser?

Hvad ber konsekvenserne
vere for institutionen
/koncernen? — Hvad kan der
leres af denne information?

Opfelgning?

Er der grund til at folge sa-
gen op igen, evt. pa koncern-
niveau? — hvis ja, da hvornar
og hvordan?
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BILAG 3: Eksempler pa preesentation af ledelsesinformation
Udvzlgelse af negletal m.v.

Udvzlgelsen af nogletal er i sig selv en vigtig prioritering. Det er
vigtigt, at modtagerne af ledelsesinformation ikke overbelastes med
informationer, men si vidt muligt far netop den oplysning, som er
“nodvendig og tilstrakkelig”. Derfor er selve selektionen af ledel-
sesinformation i relation til den aktuelle milgruppe (topledelse/
ovrige ledelse) afgorende for den nytte, ledelsen kan drage af de
presenterede informationer.

Prasentationen neden for skal 7kke opfattes som et forslag til
generel skabelon for ledelsesinformation i statens institutioner
eller koncerner. Hver enkelt ledelse méd foretage sine egne valg af
nagletal og ovrig ledelsesinformation athangigt af de behov,
man definerer i organisationen.

Strukturering af negletal
Prasentationen nedenfor er organiseret efter folgende fire dimen-
sioner, inspireret af BSC - balanced score card:
1. @konomiske forhold
2. Forholdet til eksterne parter: Borgere/brugere/kunder/ejere
3. Den interne organisation og de interne processer
4. Udviklingsperspektiver: Kapacitet til innovation og lering

Ledelsesinformationen er opdelt i to sektioner, som er udtryk for
forskellige frekvenser, hvormed den pagzldende information fo-
reslas fremlagt. Det drejer sig om:

1. Sektion: Kvartalsvise nogletal/ledelsesinformationer

2. Sektion: Arlige nogletal/ledelsesinformationer

Forklaringer (definitioner):

Metodik og definitioner er narmere beskrevet i vejledningens Del
II. Korte forklaringer pé flere af de anvendte begreber/nogletal er
angivet i tilknytning til det enkelte nogletal. Som en generel indika-
tion er midtermargin markeret med én af “lyskurvens” farver af-

hzengigt af vurderingen af det udsagn, som ledelsesinformationen
indeholder:

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

opmarksomhed
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Sektion 1: Frekvens: pr. kvartal

1 dkonomiske forhold

Nogletal/ Information

Kommentar

Figur A) Udnyttelsesgrad af dispositionsramme

1,40

0,80

0,20
0,00

1,20 |
1,00 |

0,60 |
0,40 |

X-styrelsen
Y-styrelsen
Z-styrelsen

V-styrelsen

]
Samle TTFI

Departemente

Dispositionsrammen er defineret
som summen af bevilling, reserve-
ret bevilling og andre indtagter,
f.eks. ved salg af ydelser.

En negativ udnyttelsesgrad er en
konsekvens af en negativ bevilling.

Figur B) Bevillingsgrundlag og forbrugssken

(X-styrelsen)

300 1

250 A

200 A

150 A

100 A1

50 1

RR1 2007

RR2 2007
R 2007
RR1 2008

RR2 2008

R 2008

2. Overfort overskud,
primo (SB) (mio. kr.)

1. Reserveret bevilling,
primo (SB) (mio. kr.)

3. Arets beviling = FL +
TB (mio. kr.)

—=&— 7. Forventet forbrug hele
aret (prognose:
fremskrevet forbrug) (mio
kr.)

Oversigten er udarbejdet pa grund-
lag af rapporteringer til brug for
Finansministeriets tilbagevendende
budgetopfolgning (Finanslovsop-
folgning) i form af udarbejdelse af
rammeredegorelser
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Figur C) Omkostningsfordelingen mellem lgn, afskrivnin-
ger og @vrig drift

Fordeling af len mellem institutioner

—

—&— Y-styrelsen
Z-styrelsen

¢ V-styrelsen

—%— Departementet

2005 2006 2007 2008

Fordeling af afskrivninger mellem institutioner

12%
10%
8%
6%
4%
2%

0% —

2005 2006 2007 2008

Fordeling af gvrig drift mellem institutioner

2005 2006 2007 2008

De tre omkostningskomponenter
er med til at give en grundleggende
karakteristik af den enkelte institu-
tions omkostningsprofil — og at
muliggore en tvergiende sammen-
ligning mellem disse.
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Figur D) @konomisk planlaegning — Likviditetsraderum

0,40
0,20

-0,40
-0,60
-0,80
-1,00

Likviditetsraderum

0,00 |
-0,20 |

O X-styrelsen B Y-styrelsen O Departement

Likviditetsraderummet er defineret
som saldo pa kassekreditten i for-
hold til minedsraten af driftsbevil-
ling.

En negativ indikator udger ikke
uden videre et problem, men kan
vere anledning til en nermere vur-
dering af institutionens likviditets-

planlzegning.

Figur E) @konomisk planleegning: LAneramme

@konomist planleegning

60,0
50,0
40,0 B Uudnyttet ldneramm
30,0
2010 .
100 = ‘ ‘
0,0 g 2 5 &
@ 2 o £
e 3 9]
2 g = 8
< > g 5
N a)
@konomisk planlaegning
1,20
1,00 |
0,80 | ‘l Udnyttelse af laneramme (FL‘
0,60 |
HEEnE
0,20 | —1 ‘
c c e
0,00 g 8 5 E,
2 < e g
g g z 5
X > N 8

Riaderummet pa lanerammen er
belyst ved udnyttelsesgraden af la-
nerammen, dvs. den samlede gzld i
forhold til lanerammen.

Raderummet er mindst for X- sty-
relsen, som i hojest grad har udnyt-
tet sin ldneramme.
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Figur F) @konomisk planleegning: afskrivninger, ned-

skrivninger
Afskrivninger og nedskrivninger er
Afskrivningsrate opgjort ud fra regnskabstal for 12-
100,00 mdr.til og med seneste afsluttede
gg’gg periode. Immaterielle hhv. materi-
70,00 | @ immateriale CHC goder.
60,00 - m Materiel
ig’gg ] olalt
30,00 | Procenttallene angiver afskrivnin-
fggg 1 ger hhv. nedskrivninger i forhold
' b c c = . . .
0,00 8 3 3 9 til anlaegsaktivers kostpris
[ [ 2 ]
g 2 g 5
x > N g
[a)
Figur G) Investeringstakt
Investeringstakten defineres her
| i kt (faktisk . . .
nvesteringstak (faktisk) som foretagne investeringer i for-
3,50 hold til den ikke-udnyttede del af
3,00 °
2% linerammen.
1,50
1,00
0,50
0,00

X-styrelsen

Y-styrelsen
Z-styrelsen
Departement

Figur H) Omsaetningshastigheder

7000,00

6000,00

5000,00

4000,00

3000,00

2000,00

1000,00

0,00

O Debitoromsaetningshastighed
i dage

| Kreditoromsaetningshastighed

-1000,00

Xtstyrelsen
Yistyrelsen
Ztstyrelsen

Departement

-2000,00

-3000,00

Kreditor- hhv. debitor-
omsaxtningshastigheder er beregnet
1 antal dage.

Diagrammerne viser omsztnings-
hastighederne for historiske perio-
der pa 1 hhv. 2 ar frem til og med
seneste afsluttede periode
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2) Forholdet til eksterne brugere/kunder

Tabel 1. Midtvejsstatus pa resultatkontrakter for 3 styrelser

Delvist op-
fyldt/forventes
delvist opfyldt
Op- | Samlet Del-
fyldt | forven- vist | Forven-
pr. tet Ikke op- tet del-
2. | mileop | opfyldt | Forven fyldt vis
kvar | fyldels pt- 2. | tetikke pr. 2. | malop-
Institution tal e | kvartal | opfyldt | kvartal | 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:
| dette eksempel er der bade rapporteret om den forventede malopfyldelse ultimo
aret og om den faktiske malopfyldelse pr. 2. kvartal. Rapporteringen er dermed i
nogen udstraekning baseret pa styrelsernes egne vurderinger af, om malene for
aret forventes opfyldt.

Tabel 2. Status pé resultatkrav for 2. kvartal
(X-styrelsen)

Omrade Antal i alt Antal gul

Afd. 1 Tabel 2 viser en
21 7 11 3 )
rapportering om
Afd. 2 kontraktstyringen i
27 22 3 2 ving
X - styrelsen. Den
Afd. 3 interne udmegntning
16 9 6 1
af styrelseskontrak-
Afd. 4 ten omfatter i dette
26 22 3 1 tilfeelde flere mal,
Afd. 5 end angivet i kon-
14 8 S 1 trakten mellem de-
artement og styrel-
Afd. 6 12 12 0 0 p . g styl
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3) Nggletal om den interne organisation og

inter

ne processer

Figur |

) Lonudgifter, over /merarbejdsbetaling

| Over- og merarbejdsgrad

@ Lgnomkostninger per medarbejdel

Y-styrelsen

X-styrelsen
Z-styrelsen

Udgifter til over-/merarbejds-
betaling angives i pct. af de samle-
de lonudgifter.

Figur J) Sygefraveer (X-styrelsen)

Sygdomsbetinget fraveersgrad

12,00%

10,00%

8,00%

6,00%

‘ @ Sygdomsbetinget fraveersgrad

4,00%
2,00%

0,00%

jll[

2005 2006 2007 2008

Antal fraversdage 1 gennemsnit pr.
medarbejder for hver af koncer-
nens institutioner samt en sam-
menlignende angivelse af det tilsva-
rende fravaer i staten som helhed.
Det kan vere interessant at vurdere
en lengere tidsserie for den syg-
domsbetingede fravaersgrad, evt.
som angivet her med X-styrelsen
som eksempel.

Figur K) Gns.lgnninger fordelt pa faggrupper i koncern

700.000

600.000 1
500.000 1
400.000 1
300.000 1
200.000 1
100.000 A

0

Gennemsnitslen

Raiaas
]
]
]
]
T

konsulenter
konsulenter

Chef- Special- AC- HK TAT HK SAM-

fuldmeegtige DATA

Kilde:Udtrak fra ISOLA

Til vurdering af bestemte aspekter
af koncernens lon- og ansattelses-
politik kan det vaere hensigtsmaes-

sigt at fokusere pa bestemte grup-

per af ansatte (ansaxttelseskategori-
er).
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ny lgn.

640000

620000

Gennemsnitlig fast og samlet lgn for specialkonsulenter p&

600000

580000

560000
540000
520000
500000
480000
460000

Departement
X-styrelsen
Y-styrelsen

@-styrelsen

Z-styrelsen

Hele staten

@ Samlet lgn
B Fast lgn

Kilde: udtrek fra ISOLA

Her et eksempel vedrerende speci-
alkonsulenter i en Finansministeri-
ets koncern- samt 1 staten som hel-

hed.
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Sektion 2: Frekvens: Arligt

1) @konomiske forhold

Nogletal/ Information

Kommentar

Figur L) Lenrammeraderum

Lgnrammeraderum

1,20

1,004

0,60 |

0,401

0,20 ] ; - T

= =

© S ° 5
3 g 7 g
x > N 3

Statsvitksomheder er ikke omfattet
af reglerne om lonsumsloft.

Figur M) Investeringstakt (Forventet

Investeringer

12,00
10,00 @ Investeringsplaner

8,00
6,00
4,00
2,00
0,00

X-styrelsen
Y-styrelsen
Z-styrelsen

Departement

Investeringstakten (Planer) er defi-
neret som forventede investeringer
1 henhold til finansloven (FL) i for-
hold til den ikke-udnyttede del af

linerammen

Figur N) Omkostninger til kagb af tjenesteydelser

Omkostninger til keb af tjenesteydelser

160.000.000,00 . —&— X-styrelsen
140.000.000,00 — .

—=— Y-styrelsen
120.000.000,00 <
100.000.000,00 - 2-styrelsen

80.000.000,00
60.000.000,00 \
40.000.000,00 ,%{?M,

20.000.000,00 : : ‘ : —*— Departament

0,00
2004 2005 2006 2007 2008 2009

Oplysninger om udgifter til eks-
ternt kob 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

Nogletal/ Information Kommentar

Figur O) Reservationsandel

Reservationsandel er defineret som
“reserveret bevilling” 1 forhold til

Reservationsandel

0,30 bruttoudgiftsbevilling.
025 En lav reservationsandel indikerer,
0,15 at de forventede aktiviteter i stor
0,10] :
0051 _ udstra?kmrtg et b'levet g'enr.lernfort.
000  § g g 5 Dette er pa sin side en indikator

° ° e 5]

= z z 5 for, at de forventede opgaver er

Y >

x h 8 blevet lost.

3) Nggletal om den interne organisation og
interne processer

Nogletal/ Information Kommentar

Figur P) Arsveerkspris

Prisen pr. arsveerk over tid kan va-

A kspris, i
rsvaerkspris re en relevant styrings-parameter.

600.000,00 B xstyrelsen Det kan ogsa vare relevant at fore-
500.000,00 tage tvargiende sammenligning

1 | |B Y-styrelsen . . .
400.000,00 mellem en koncerns institutioner.
300.000,00 O Z-styrelsen
200.000,00 i O Departement

100.000,00

0,00
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Figur Q) Over- og merarbejdsgrad henholdsvis
kerneopgaveandel (X-styrelsen)

Over- og merarbejdsgrad

0,05
0,04
0,04
0,03 Over- og merarbejdsgrad
o | Ovr ogmerategg
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60,00% -
50,00% - B Direktion og Feelles
40,00% -
O Kerneopgave-andel
30,00% -
20,00% -
10,00% +
0,00% - T T

Opdelingen er baseret pa konto-
plan for timeregistrering. En frem-
tidig tidsserie vil kun vere interes-
sant, safremt den kan baseres pa
uxendrede kriterier.

Evt. tvergiende sammenligning vil
foruds=ztte en fxlles standard for
opgorelseskriterierne.

Figur R) Kgnsfordeling i X-styrelsen

Kegnsfordeling

100%

75%

50%

25%

0%

Adf. 1
Afd. 2
Afd 3.
Afd. 4
Afd. 5
Afd. 6
samlet

B Meend
m Kvinder|

Konsfordelingen er relevant som
grundlag for opfelgning af statens
policy for ligestilling m.v.
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Figur S). Personaleomsaetning (X-styrelsen)

25,0%
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10,0%
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Personaleomseetningsgrad
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Personaleomsatningen er angivet 1
procent. Betydningen af personale-
omsatningsgraden ma vurderes
konkret, f.cks. om en hoj omszt-
ning er tegn pa positiv mobilitet
eller mangelfuld fastholdelse? Eller
om ringe omsztning er tegn pa po-
sitiv stabilitet i organisationen -
eller eventuelt en manglende dy-
namik?

4. Nggletal om udviklingsperspektiver: Kapacitet til innovation og
leering (X-styrelsen)

Kommentar

Figur T) Udviklingsperspektiver
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Figur U) Teknologisk fornyelsestakt

Teknologisk fornyelsestakt
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Uddannelsesfravear er angivet
i andel af samlet arbejdstid,
som anvendes til uddannelse.

Malrettet mobilitetsgrad viser
antal aftalte ud- hhv. indsta-
tioneringsdage i forhold til
totale antal arbejdsdage i de
beskeftigede arsvaerk

Vidensdelingsgrad defineres

som arbejdstimeomfang an-

vendt til tvargiende 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 anlaegsaktiver).
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