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1 Introduktion

En stor del af statens samlede udgifter, bestar af forskellige former for tilskud. Det er
derfor centralt, at forvaltningen tilrettelaeggelses saledes, at samfundet far mest
muligt for pengene. God tilskudsforvaltning er kendetegnet ved, at de enkelte
ministerier og styrelser hver iseer patager sig ansvaret for at sikre:

e attilskudsmidlerne anvendes efter hensigten, og
e at der opnas den stgrst mulige effekt af de udbetalte tilskudsmidler, samt
e at administration og forvaltning tilretteleegges hensigtsmaessigt.

Vejledningens kapitel 2 giver et samlet overblik over de love og regler, som galder for
tilskudsforvaltningen. Kapitel 3 beskriver hvilke overvejelser der bgr indga, i
forbindelse med den tilskudsansvarlige institutions tilrettelaeggelse af den enkelte
ordnings administrative processer. Dvs. hvordan tilrettelaegges administrationen fra
information om ordningen, indkaldelse af ansggninger, tildeling af tilskud, opfglgning
af det enkelte tilskud og videre til en evt. evaluering og justering af hele ordningens
made at fungere pa

| afsnit 1.2 ’Seneste andringer’ gives der en opsummering af hvilke centrale
@ndringer, som er sket i forhold til vejledningen fra 2004. Denne vejledning aflgser
"Vejledning om effektiv tilskudsforvaltning” fra 2004.

Vejledningen samler de vaesentligste regler og krav vedrgrende forvaltningen af
tilskud, samt giver en introduktion til hvordan administration og forvaltning kan
handteres. Vejledningen er derfor ikke i sig selv, normerende for hvordan tilskud skal
administreres.

Som supplement til denne vejledning, kan der pa internetadressen
www.oes.dk/tilskud, findes yderligere materiale til inspiration og vejledning.
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1.1 Madalgruppe

Formalet med denne vejledning er, at systematisere og samle de regler og den for-
valtningspraksis, der er udviklet pa tilskudsomradet. Vejledningen bidrager til, at
fremme en effektiv tilskudsforvaltning i ministerierne, via en fokusering pa de
forretningsgange og arbejdsprocesser, som er forbundet med administrationen af
tilskudsordningerne.

Vejledningen er henvendt til forvaltere af tilskudsordninger, som ydes efter ansggning
og hvor der er et element af konkurrence om midlerne. De forvaltningsmaessige
principper og regler som bliver beskrevet i vejledningen, kan ogsa vaere relevante for
forvaltningen af gvrige tilskudsordninger. Vejledningen bergrer ikke specielt lovbundne
tilskud, driftstilskud til selvejende institutioner, anlaegstilskud, tilskud til udlandet samt
EU-tilskud. Disse tilskudsformer er udtgmmende beskrevet i lovgivningen eller anden
regulering.

1.2 Seneste @ndringer

Vejledningen er en opdatering af “Vejledning om effektiv tilskudsforvaltning” fra 2004.
Den generelle opbygning er bibeholdt, ligesom en stor del af indholdet. De centrale
@ndringer i forhold til vejledningen fra 2004, er opsummeret nedenfor. Denne
vejledning aflyser ”"Vejledning om effektiv tilskudsforvaltning” fra 2004.

Ny Budgetvejledning i 2011. Vejledningen er blevet opdateret med de aktuelle regler,
samtidig er afsnittet blevet kraftigt forkortet, der fokuseres nu alene pa reservations-
og anden bevilling.

Afbureaukratisering af drsrapporten. Med den ny vejledning til udarbejdelse af
arsrapport fra 2010, er der her ikke laengere krav til afrapportering om
tilskudsforvaltningen.

Ny formulering af rammer for god tilskudsforvaltning. Kapitel 3 er blevet omskrevet og
opdateret med en ny model for standardiseret tilskudsadministration. Modellen er
mere handlingsorienteret og processuel end den forudgaende.

En vyderligere eendring i forhold til den tidligere vejledning er, at supplerende
inspirationsmateriale og egentlige cases, nu findes pa internetadressen
www.oes.dk/tilskud, hvilket er en ressource til lsering og erfaringsudveksling.
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2 Regler for tilskudsforvaltningen

Reglerne pa tilskudsomradet omhandler bevillings-, regnskabs- og revisionsomradet.
Reglerne beskriver den bevillingsmaessige disponeringsadgang samt hvorledes, der
aflaegges regnskab og foretages revision pa tilskudsomradet. De regler og krav som
prasenteres i denne vejledning, vedrgrer tilskud givet pa Finansloven. Tilskud som fx
gives af, eller administreres for EU er saledes ikke omfattet af denne vejledning.

Reglerne findes i Finansministeriets Budgetvejledning; Regnskabsbekendtggrelsen,
Rigsrevisionens modelinstruks; @konomistyrelsens vejledninger om bevillingsafreg-
ning, og "Vejledning om udarbejdelse af ministerie- og virksomhedsinstrukser".

2.1 Forvaltningsmaessige principper

Tilskudsgiver skal veere opmarksom pa, at den offentlige myndighed har et
selvstaendigt ansvar for at overholde de forvaltningsretlige regler og principper, her-
under reglerne i forvaltningsloven.

Det indebarer blandt andet at tilskudsgiver sikrer, at tilskudsmodtagerne, herunder
potentielle tilskudsmodtagere, behandles ens. Det kan evt. sikres vha.:

o At alle potentielle tilskudsmodtagere har lige mulighed for at blive bekendt
med tilskudsmuligheden,

e At kravene til ansggningen er gennemskuelige, fx via et ansggningsskema,

e At administrationen af tilskudsordningen er daekket af en
sagsbehandlervejledning,

o At tildelingskriterierne operationaliseres i overensstemmelse med ordningens
formal, jf. tilskudsloven eller finanslovens anmaerkninger, og at de fx fremgar af
den interne sagsbehandlervejledning,

e At afslag begrundes,

e At habilitetsreglerne er overholdt, hvilket kan stille szerlige krav til den
organisatoriske tilrettelaeggelse af tilskudsforvaltningen.

Forvaltningsloven gaelder ogsa for behandlingen af tilskudssager, og der vil ogsa kunne
findes vejledning i konkrete udtalelser fra Folketingets Ombudsmand.

2.2 Bevillingsregler

De bevillingsmaessige disponeringsregler pa tilskudsomradet afhaenger af, hvilken
bevillingstype tilskudsordningen er henfgrt under pa finansloven. Ved valget mellem
bevillingstyperne kan det fx vaere tilskuddets st@rrelse og varighed, eller muligheden
for viderefgrsel af uforbrugte bevillinger, som har betydning.

Tilskud kan i princippet vaere opfgrt under alle bevillingstyper. Udgangspunktet er dog
at anvende de to bevillingstyper Reservations- og Anden bevilling. De to
bevillingstyper kan anvendes, nar der ydes tilskud til et bestemt formal eller til pro-
jekter.

Bevillinger af typen anden bevilling er 1-arige og har ikke viderefgrselsadgang, mens
det for reservationsbevillinger gaelder, at disse er 1-arige samtidig med at der er
automatisk viderefgrelsesadgang for den uudnyttede del af bevillingen.
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Med hjemmel i en seerlig bevillingsbestemmelse, der opfgres i anmaerkningerne til
finanslovforslaget, kan der overfgres midler til en driftsbevilling eller bevilling af typen
statsvirksomhed pa finansloven til deekning af udgifter til administration, herunder Ign.
Den praktiske overfgrsel af belgbet fra tilskudskontoen sker ved en intern statslig
overfgrsel. Ved satspuljer er det kutyme, at maksimalt 3 pct. Af arets bevilling, heraf
hgjest 2/3 som Ignsum, kan overfgres til administration, dog maksimalt svarende til
den faktiske udgift.

Gives der tilsagn om udbetaling af tilskud i efterfglgende finansar, skal hele tilsagns-
belgbet udgiftsfgres i det finansar, hvor tilsagnet gives, uanset at en del af udbetalin-
gerne fgrst sker i senere finansar. Bevillingen pa finansloven svarer saledes til finans-
arets tilsagnsramme.

Udnyttes tilsagnsrammen ikke i finansaret, er der som ovenfor naevnt under
bevillingstypen reservationsbevilling, adgang til at viderefgre uforbrugte dele af
bevillingen til de fglgende finansar.

Uforbrugte dele af bevillingen, ved anden bevilling, kan som hovedregel ikke videre-
feres. Der er dog undtagelsesvis (med hjemmel i en sezerlig besvillingsbestemmelse i
anmaerkningerne) mulighed for en 1-arig viderefgrsel, nar belgbet svarer til de i
bevillingsaret indkomne ansggninger, som endnu ikke er blevet afgjort.

Der henvises i @vrigt til vejledningen ”Handtering af tilsagnsordninger pa
tilskudsomradet” som findes pa @AV, eller www.oes.dk/tilskud.

Generelle regler og krav til den bevillingsmassige handtering findes i
Finansministeriets Budgetvejledning.

2.3 Regnskabsregler

Kravene til ministeriernes regnskabstilrettelaeggelse er fastsat i statsregnskabsloven og
regnskabsbekendtggrelsen med tilhgrende vejledninger.

Der er ikke, i regnskabsbekendtggrelsen, fastsat saerskilte krav til tilskudsomradet.
Regnskabsforvaltningen pa tilskudsomradet fglger derfor de almindelige regler, som
geelder pa regnskabsomradet, bade i relation til den regnskabsmaessige registrering og
i relation til regnskabsaflaeggelsen.

| henhold til regnskabsbekendtggrelsen, udarbejder samtlige regnskabsfgrende institu-
tioner en regnskabsinstruks, der neaermere beskriver hvorledes institutionens
regnskabsvaesen er tilrettelagt. Institutioner, der administrerer tilskud, skal derfor
beskrive den regnskabsmaeessige tilrettelaeggelse af deres tilskudsforvaltning i
regnskabsinstruksen.

I henhold til regnskabsbekendtggrelsen, omfatter regnskabsafleeggelsen bevillings-
regnskaber, interne regnskaber og en arsrapport.
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2.3.1 Bevillingsregnskabet

Bevillingsregnskabet indeholder en samlet opg@relse af forbrug i forhold til bevillinger,
og eventuelle tilskudsmidler indgar derfor i dette regnskab. Selve godkendelsen af
bevillingsregnskaberne sker pa baggrund af den procedure, der er fastsat i ministerie-
og virksomhedsinstrukserne, jf. @konomistyrelsens vejledninger om udarbejdelse af
ministerie- og virksomhedsinstrukser.

| tilknytning til det endelige bevillingsregnskab, foretages bevillingsafregningen i stats-
regnskabet. Bevillingsafregningen omfatter de bevillingstyper, hvor der er adgang til at
viderefgre uforbrugte midler til kommende finansar, dvs. driftsbevilling,
statsvirksomhed, reservationsbevilling, statsfinansieret selvejende institution, anlaegs-
bevilling og i visse tilfeelde anden bevilling, jf. @konomistyrelsens vejledning om
bevillingsafregning.

2.3.2 Interne regnskaber

Udarbejdelsen af interne regnskaber, sker efter behov i de enkelte institutioner. Via de
interne regnskaber kan der etableres en mere detaljeret opfglgning pa forbruget af de
enkelte tilskudsmidler.

2.3.3 Arsrapport

Der er ikke i Vejledning til udarbejdelse af arsrapport, opstillet krav til hvordan der
informeres om den enkelte institutions tilskudsforvaltning.

2.4 Revisionsbestemmelser

Tilskudsyder ma, ved etablering af en ny tilskudsordning, vurdere og tage stilling til,
hvorledes tilskudsregnskaberne revideres, da der ikke findes eksakte regler for
tilskudsomradet. Rigsrevisionen har imidlertid udarbejdet en modelinstruks for
revision af tilskud til institutioner, der modtager driftstilskud, og en modelinstruks for
revision af projekttilskud.

Ved at tage udgangspunkt i Rigsrevisionens modelinstrukser, opnds en hgj grad af
sikkerhed for, at revisionsbestemmelserne opbygges pa en faglig forsvarlig made, og
indeholder den faglige terminologi og de standarder, som den faguddannede revisor er
bekendt med. (Jf. Rigsrevisionens ” Rapport fra udvalget om et udredningsarbejde pa
§4-omradet” fra marts maned 2000). Udkast til revisionsinstrukser forelaeegges for
Rigsrevisionen og revisionsorganisationerne. Fremgangsmaden herved fremgar af
rigsrevisionens rapport (pkt. 43), som ogsa kan findes via www.oes.dk/tilskud.

For selvejende institutioner, der modtager statstilskud pa 1 mio. kr. eller mere, og hvor
tilskuddet forventes vedvarende at dakke halvdelen eller mere af institutionens
ordineere driftsudgifter, revideres institutionens regnskab af en statsautoriseret
revisor, registreret revisor eller Rigsrevisionen.(jf. BV, pkt. 2.4.9 Tilskud til drift af
gvrige selvejende institutioner mv.).
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2.5 Regler for oplysning om skattepligt i forbindelse med tilskud

Tilskud skal, ogsa selv om de ikke er skattepligtige, indberettes til Skat ved brug af
tilskudsmodtagers CPR-nummer, CVR- eller SE-nummer. Det er tilskudsgiver, der har
ansvaret for at opfylde oplysningspligten over for told- og skattemyndighederne. Dette
geelder uanset om tilskudsmodtager er skattepligtig eller ej. Forholdet mellem
tilskudsmodtager og told- og skattemyndighederne er tilskudsgiver uvedkommende.
Tilskudsmodtager orienteres om indberetningen til Skat.

CPR/CVR/SE-nummer kan allerede fremga af ansggningsmaterialet, eller af en senere
accept fra tilskudsmodtager. Tilskudsgiver indhenter disse oplysninger, fordi de
anvendes som identifikation i indberetningen til Skat. Tilskudsmodtager orienteres fx i
tilsagnsskrivelsen. Det skal senest ske i forbindelse med indberetningen til Skat.
Tilskudsgiver skal vaere opmaerksom pa hvilke tidsfrister der skal overholdes, i forhold
til indberetninger.

2.6 Regler for og moms i forbindelse med tilskud

Tilskud ydes som hovedregel inklusive moms, og eventuelle momsudgifter udredes af
det udbetalte tilskudsbelgb. Tilskudsmodtager kan med fordel ggres opmaerksom pa,
at tilskudsbelgbet indeholder moms, og at det er tilskudsmodtager, der s@grger for
afregningen. Der henvises i gvrigt til Skatteministeriets Momsvejledning.

Tilskud til statsfinansierede selvejende institutioner ydes eksklusiv moms. Disse
institutioner har derfor adgang til momsrefusion via Finansministeriets momspulje. (Jf.
BV pkt. 2.4.7 Ikke-fradragsberettiget kgbsmoms.)
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3 Rammer for god tilskudsforvaltning

God tilskudsadministration forudszetter, at der fra begyndelsen er etableret robuste og
gennemtaenkte forvaltningsmaessige rammer. Kun herved kan man undga utilsigtede
handelser senere i forlgbet. Nar ministerierne tilrettelaegger rammerne for deres
tilskudsforvaltning, gér de det indenfor tre hovedfaser:

e DESIGN — Fokus er pa hele ordningen (ex ante)
e ADMINISTRATION - Fokus er pa behandlingen af den enkelte sag (drift)
e OPF@LGNING - Fokus er pa hele ordningen (ex post)

Tredelingen tager udgangspunkt i en aktivitetsmaessig sondring. Fgrst opbygges
ordningen som en helhed, dernaest foretages den almindelige drift af ordningen i form
af sagsbehandling, og sidst evalueres og fglges op pa de resultater, som
tilskudsordningen har skabt. Sondringen er saledes ogsa baseret pa en tilneermet
tidsdimension, hvor designet foretages ex ante og opfglgningen af ordningen ex post.

Design af en tilskudsordning ma ngdvendigvis baseres pa en, pa forhand gennemfgrt
gennemtaenkning af, hvorledes den konkrete administration skal forega — og hvilke
krav der pa forhand ma stilles til opfglgning, og evaluering af ordningen som helhed.

Den aktivitetsmaessige sondring er ligeledes udtryk for de forskellige roller,
administrationen af tilskud giver anledning til. Fgrst en overordnet planlaegning og
styring. Dernaest udfgrelse gennem konkret sagsbehandling, og sidst opfglgning og
evaluering af hele ordningen. Rollerne kan adskilles eller varetages af samme aktgr,
afhaengigt af ordningens tilrettelaeggelse.

| figuren pa naeste side prasenteres en standardmodel, som med fordel kan anvendes
ved oprettelsen af nye, eller ved gennemgang af eksisterende tilskudsordninger og
tilskudsadministrationer.

Standardmodellen formulerer de overordnede rammer og giver et bud pa indholdet
deri. Det er dog vigtigt at understrege, at indholdet og de konkrete elementer som
indgar i en given tilskudsordning, altid bgr wvurderes individuelt. Indholdet i
standardmodellen er ikke ngdvendigvis udtryk for, hverken et minimum eller et
tilstraekkeligt niveau for beskrivelse af indholdet i en tilskudsordning, eller
tilretteleeggelse af selve tilskudsforvaltningen.
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¢ Kommunikation til mulige ansggere

¢ Modtagelse af ansggninger

¢ Vurdering af ansggninger

¢ Kommunikation af tilsagn om tilskud hhv. Afslag

* Realisering af tilskud

* Regnskabsmaessig handtering

¢ Kommunikation med modtager
e Tilsyn med modtager
 Afrapportering for modtager

e Evaluering af tilskudsmodtager
* Fejlhandtering

Designfasen er den fase, hvor ordningen fastlaegges, og hvor hele administrationspro-
cessen taenkes igennem, saledes at der fx ikke undervejs i administrations- eller opfglg-
ningsfasen opstar nye principielle eller generelle spgrgsmal, som der skulle have veeret
taget stilling til allerede i designfasen.

| og med, at designfasen fastlaegger de overordnede rammer for den konkrete admini-
stration og opfglgning pa den enkelte tilskudsordning, kan fasen ogsa munde ud i en ny
tilskudslovgivning. Endemalet med designfasen, er imidlertid ogsa at fa fastlagt interne
retningslinjer for forvaltningen af ministeriets tilskudsordninger.

Administrationsfasen omfatter de administrative arbejdsgange, der er forbundet med
tildelingen af tilskud. Arbejdsgangene omfatter bl.a. information, modtagelse og
behandling af ansggninger, svar til ansgger og i givet fald udbetaling af tilskud,
opfelgning af den enkelte tilskudssag mv.

Etablering af administrative arbejdsgange inkluderer etablering af procedurer for
kontrol, savel som opfglgning pa, om de udbetalte tilskud anvendes efter hensigten.
Dels gennem en gkonomisk- og aktivitetsmaessig opfglgning, dels gennem en vurdering
af de opnaede resultater. For at kunne foretage den gnskede opfglgning, vil det vaere
ngdvendigt allerede i designfasen at ggre sig klart, hvilke krav der skal stilles til
tilskudsmodtager fx om regnskab, revision og rapportering.

Opfalgningsfasen indeholder evaluering og afrapportering for ordningen som helhed.
Da tilskud laegger beslag pa en stor del af de offentlige udgifter, er det vigtigt at
evaluere, om man opnar de forventede samfundsmaessige effekter og rapportere om
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de opndede resultater. Evaluering og rapportering bgr altid afstemmes med
tilskuddets omfang og risiko.

De enkelte faser i tilskudsforvaltningen er naermere gennemgaet nedenfor.
Gennemgangen er ikke udtgmmende, men udtryk for hvilke emner, som tidligere har
givet udfordringer i forvaltningen. Yderligere vejledning og eksempler kan findes pa
www.oes.dk/tilskud

3.1 Design

Da designfasen som navnt handler om udformning af en ny tilskudslovgivning eller
revurdering af en eksisterende, er det en vaesentlig opgave i designfasen, at
identificere modtagerkreds og fastleegge tildelings- og prioriteringskriterier for
tilskuddet. Hvor der traekkes en eventuel graense mellem lovgivning og anden
tilretteleeggelse af tilskudsordningen, ma tilskudsgiver overveje i designfasen.

Hvis der allerede foreligger konkret tilskudslovgivning, bestemmelser i anmaerknin-
gerne til finansloven eller andre overordnede tilkendegivelser om tilskuddet, giver det
et vaesentligt input til at fastlaegge disse kriterier.

Designfasen kan saledes vaere opdelt i to delfaser, hvor den fase, der vedrgrer
regelforberedelse og regelfastsaettelse (herunder evt. lovgivning), ligger forud for den
fase, hvor de administrative procedurer og forretningsgange mv. fastlaegges. Begge
faser omfatter imidlertid nogenlunde de samme overvejelser om tilskudsordningen.
Det, der ikke fastlegges i reglerne, fastlaegges efterfglgende i designfasen, i
forbindelse med den konkrete administrative tilrettelaeggelse af tilskudsforvaltningen.

Designfasen skal vaere afsluttet, fgr annoncering og udbetaling af tilskud kan pa-
begyndes, dvs. fgr der tages hul pa administrationsfasen. Fasen vil typisk omfatte:

e Overvejelser om etablering af bevillingsmaessig og materiel hjemmel, herunder
forholdet til EU’s statsstgtteregler.

e Fastleeggelse af kriterier for tildeling af tilskud.

e Fastlaeggelse af vilkar for den konkrete tilskudsadministration, herunder
udarbejdelse af forretningsgangsbeskrivelser og arbejdsprocesbeskrivelser.

o Fastleeggelse af den konkrete opfglgning, herunder oplysningskrav til
tilskudsmodtager.

Det er ogsa ved tilrettelaeggelsen af den konkrete tilskudsadministration, at tilsyns-
myndigheden skal veere opmarksom pa de almindelige principper for god forvalt-
ningsskik og gkonomistyring. Der bgr derfor udarbejdes forretningsgangsbeskrivelser
og arbejdsprocesbeskrivelser, som dokumenterer at vaesentlige risici er identificeret
samt hvilke interne kontroller der skal etableres for at imgdekomme disse risici.
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3.1.1 Etablering af bevillingsmaessig og materiel hjemmel

En tilskudsordning skal have dels en bevillingsmaessig hjemmel, dels en materiel hjem-
mel.

Den bevillingsmaessige hjemmel udggres af tilskudsbevillingen, som er selve hjemlen til
at udbetale tilskuddet. Denne hjemmel etableres pa finansloven, og i den forbindelse
opfgres tilskuddet under den relevante bevillingstype, hvorved disponeringsregler mv.
fastlaegges.

Den materielle hjemmel for tilskuddet kan etableres i en tilskudslov eller pa
finansloven, gennem det, der er anfgrt i anmaerkningerne til tilskudsbevillingen.

Udgangspunktet er, at der tilvejebringes saerskilt lovgivning (herunder regulering ved
tekstanmaerkning), hvor der er tale om stgrre tilskudsordninger og/eller
tilskudsordninger, der retter sig mod en bred kreds af potentielle tilskudsmodtagere.

Safremt den materielle hjemmel for tilskuddet findes pa finansloven, afspejler
anmarkningerne de indholdsmassige bestemmelser, der gealder, og bevil-
lingsforudsaetningerne, vaere styrende for administrationen af tilskudsordningen fx
mht. tilskudsformal og tildelingskriterier samt evt. beregningsgrundlag. | tilfelde hvor
der ikke vedtages en egentlig tilskudslov kan der endvidere fastsaettes bestemmelser
om tilskudsordningen i lovsform i en tekstanmaerkning pa finansloven.

Ved seerskilt lovgivning fremgar (de fleste af) bestemmelserne af loven og dens
bemaerkninger, og der kan derfor henvises hertil i anmaerkningerne, saledes at det er
nemt at finde frem til de bestemmelser, der alt i alt gaelder for tilskuddet. | sarlige
tilfelde kan der fastsaettes bestemmelser om tilskudsordningen i lovsform i en
tekstanmaerkning pa finansloven.

Bestemmelserne for tilskuddet vil omhandle fglgende:
e Formalet med tilskudsordningen, dvs. hvorfor der kan gives tilskud
e Hvem der kan veere tilskudsmodtager og tildelingskriterier
e Hvad der kan gives tilskud til og tildelingskriterier, og
e Hvor store belgb, tilskuddet kan udggre eller beregningsgrundlag
e Regler for bortfald og eventuel tilbagebetaling ved fx misligholdelse e.l.
e Regler om regnskab og revision.

Ved forberedelse af en tilskudslov, kan der ogsa veere brug for at inddrage elementer
fra resten af designfasen samt fra administrations- og opfglgningsfasen.

For arbejdet med lovforberedelse kan henvises til Justitsministeriets “Vejledning om
lovkvalitet”.

De elementer, som ikke er bestemt i tilskudsloven (evt. i tekstanmarkning) eller
omtalt i anmaerkningerne til finansloven, fastleegges yderligere i designfasen. Dvs. at
der er en glidende overgang mellem design af ordningen i forbindelse med lovgivning,
og design af ordningen i forbindelse med tilrettelaeggelse af administration og op-
felgning.
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Udpeges tilskudsmodtager efter udbud, tilretteleegges proceduren under hensyntagen
til reglerne om udbud. Tilskudsordninger, hvor udbud kan anvendes, er kendetegnet
ved, at formal og udfgrelse kan beskrives preaecist, fx at der foreligger et program.
Kravene til udbudsmaterialet fremgar af udbudsreglerne i AV

3.1.2 Kriterier for tildeling af tilskud

Nar hjemmel mv. er pa plads, er der etableret et vigtigt udgangspunkt for at opstille
tildelingskriterier, hvis ikke disse direkte fremgar af den materielle eller bevillings-
maessige hjemmel. Hvis tilskudsloven er en rammelov, som senere skal udmegntes i en
bekendtggrelse mv., er det her og i eventuelle forarbejder til loven, at grundlaget for
at opstille de tildelingskriterier, der anvendes i forbindelse med den konkrete
behandling af ansggninger.

| designfasen bgr tildelingskriterier derfor opstilles sa klart, at det i forbindelse med de
konkrete ansggninger kan afggres, om de fastlagte kriterier er opfyldt eller ej.

Tilskudsbevillingen kan ogsa leegge op til, at tilskudsgiver foretager en prioritering
mellem de indkomne ansggninger eller fastsaette tilskuddets andel af de samlede
projektudgifter mv.

Under alle omsteendigheder vil det vaere god forvaltningsskik, at det ud fra nogle
operationelle tilskudskriterier kan dokumenteres overfor tilskudsansggerne, pa hvilket
grundlag prioriteringen er foretaget.

Det er derfor vigtigt, at malene med tilskudsordningerne ggres operationelle enten i en
saerskilt tilskudslovgivning og/eller i et szt retningslinjer, som angiver tilskuds-
kriterierne. Klare tildelingskriterier bidrager samtidig til at potentielle ansggere pa
forhand kan afggre, om de opfylder betingelserne for at komme i betragtning. Ligesom
de bidrager til en mere malrettet rapportering fra tilskudsmodtager, og dermed bedre
mulighed for, at tilskudsyder effektivt kan fglge op pa og evaluere tilskudsordningen.

3.2 Administration

Nar designfasen er afsluttet, og de overordnede rammer for tilskudsforvaltningen er
fastlagt, kan selve den administrative del af tilskudsforvaltningen pabegyndes. Denne
fase omfatter de elementer, som vedrgrer perioden fra tilskuddet annonceres og indtil
modtageren af tilskud har afrapporteret. Fasen omfatter fglgende elementer, med
fokus pa den enkelte tilskudssag:

Information om tilskudsmuligheden

Krav til ansggning

Behandling af ansggninger

Tilsagn om tilskud eller afslag

Realisering af tilskud

Efterfglgende administrativ sagsbehandling
Kontrol og tilsyn

Afrapportering og evaluering

Administrationsfasen vil ofte veere daekket af en sagsbehandlervejledning, hvilket kan
vaere med til at sikre, at ansggerne far en ensartet behandling.
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3.2.1 Information og ansggninger

For at formalet med tilskudsordningen kan opfyldes, bgr det sikres, at de bedst
kvalificerede potentielle tilskudsmodtagere kommer til at indga i bedgmmelsen af,
hvem tilskuddet udbetales til.

Dette kan ske ved en eller anden form for annoncering, offentligggrelse af eller anden
relevant information om, at det er muligt at sgge om tilskud. Annoncering e.l. bgr ske
pa en sadan made, at der er stgrst mulig sandsynlighed for at nd den potentielle kreds
af ansggere (malgruppen). Annoncering bgr altid ske under hensyntagen til tilskuddets
omfang og stgrrelse.

Indkaldelsen kan suppleres med informationsmateriale og ansggningsskemaer, der kan
rekvireres og/eller findes pa en internetadresse.

Hvor en tilskudsordning henvender sig til en bredere kreds, der ikke pa forhand er
kendt eller som ikke kan antages, at vaere bekendt med tilskudsordningens eksistens,
informeres potentielle tilskudsmodtagere om ordningen. Det kan ske ved generel
annoncering eller pa anden relevant made, fx. Ved malrettet udsendelse af
informationsmateriale. | overvejelserne om, hvordan annoncering mv. foretages, ma
bl.a. indga hensynet til mulighederne for at opfylde tilskudsordningens formal.
Endvidere ma stgrrelsen af det belgb, der er til radighed indga i overvejelserne, idet
udgifterne til annoncering mv. bgr std i et rimeligt forhold til den samlede
tilskudsbevilling.

Tilskudsgiver skal i forngdent omfang yde vejledning og bistand til personer, der retter
henvendelse om spgrgsmal inden for myndighedens sagsomrade. For at det er muligt,
ma de potentielle tilskudsmodtagere ggres bekendt med tilskudsordningens eksistens.

Annoncen bgr indeholde alle relevante oplysninger om tilskudsgiver og om
tilskudsformal, samt hvor der kan indhentes yderligere oplysninger. Det er en fordel
for begge parter, nar annonceringen szetter en mulig tilskudsansgger i stand til
umiddelbart, at vurdere de reelle muligheder for at komme i betragtning til tildeling af
tilskud.
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Boks 1. Eksempel pa oplysninger i informations- og annoncemateriale

Oplysningerne vil typisk omhandle

e Det ministerium/institution, der har ansvar for at fordele tilskuddene, og som skal have
ansggningen tilsendt.

e Hvor yderligere informationsmateriale om tilskuddet kan rekvireres.

e Tilskuddets formal, og hvor mange midler der er afsat til formalet.

e Hvem kan komme i betragtning som tilskudsmodtager, og/eller hvilke typer projekter
kan der ydes tilskud til, og evt. tilskudsperiode.

e Udveelgelseskriterier eller tildelingskriterier, evt. prioriteret

e Eventuelle begraensninger i tilskudsstgrrelsen til den enkelte modtager eller til det
enkelte projekt, herunder regler for hvilke typer udgifter, omkostninger eller aktiviteter,
der er tilskudsberettigede, samt beregningsgrundlag mv.

e Hvor tilskudsansgger i givet fald kan rekvirere et ansggningsskema, hvis det er
obligatorisk, og hvilke krav om (supplerende) materiale og projektbeskrivelser,
tilskudsgiver stiller til ansggningen, herunder til dokumentation, fx budgetter,
regnskaber og senere rapportering mv.

e Ansggningsfrist for tilskudsansggningen, og oplysning om, hvornar tilskuddet kan
forventes at komme til udbetaling.

3.2.2 Ansggning

Tilskud til projekter e.l. tildeles typisk efter ansggning, og der vil i den forbindelse
normalt skulle anvendes et ansggningsskema. Et ansggningsskema kombineret med en
praecis vejledning medvirker til, at de relevante oplysninger fra tilskudsansgger
foreligger fra begyndelsen, og giver stgrre sikkerhed for en ensartet behandling af
ansggerne.

Ansggningsskemaet og en evt. vejledning, giver ansggerne et grundlag for at vurdere,
om de ngdvendige oplysninger kan tilvejebringes, og om betingelserne for at fa tilskud
kan opfyldes.

Ansggningsskemaet kan veere en papirversion eller elektronisk, hvilket normalt vil
smidigg@re det administrative arbejde. Ansggningsskemaets indhold bgr afbalanceres
overfor tilskuddets stgrrelse og tilskudsmodtagers administrative kapacitet.

For at tilskudsgiver kan behandle ansggningen er det en fordel, at alle ngdvendige
informationer er fremsendt i fgrste omgang. Sagsbehandlingen bliver kun smidigere,
hvis krav til fx budget og aktivitetsoplysninger pa forhand er fastlagt og udmeldt.
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Boks 2. Eksempel pa oplysninger i et ansggningsskema

Oplysningerne i ansggningsskemaet vil typisk rumme oplysninger om:

e Ansggers navn, adresse, telefonnummer, telefaxnummer, e-mail adresse samt
pengeinstitutforbindelse og kontonummer.

e Oplysning om hvem der juridisk tegner tilskudsansgger, hvis tilskudsansgger fx er en
forening eller en institution.

e Projektbeskrivelse, der synligggr, hvad tilskuddet anvendes til, aktiviteter o.l. samt
tidsplan.

e Specifikation af projektbudget, forventede udbetalingsterminer mv.
e Begrundelse for ansggningen

e (vrige krav til ansggningens udformning, fx til beskrivelsen af anvendelsen af
tilskuddet eller til beskrivelsen af projektet, oplysninger om ansggerorganisation, fx
regnskabsoplysninger.

o Ansggers underskrift og angivelse af kontaktperson.

3.2.3 Behandling af ansggninger

Bade annoncering og indkaldelse kan, ligesom arbejdsgangen ved behandling af
ansggninger og opfglgning pa tilskud, ofte vaere beskrevet i en intern
sagsbehandlingsvejledning.

En sagsbehandlervejledning kan beskrive regler og rutiner for sagsbehandling og
dokumentere forretningsgange for tilskudsforvaltningen. Vejledningen kan ogsa
omfatte en standardisering af de almindelige aktiviteter i form af paradigmer eller
skabeloner. En sagsbehandlervejledning kan saledes veere med til, at sikre en ensartet
behandling af tilskudsansggerne.

Boks 3. Eksempel pd emneomrdder i en sagsbehandlingsvejledning

Mulige temaer i en sagsbehandlingsvejledning kan vaere:
e Ansvars- og opgavefordeling mellem de implicerede aktgrer.
e Intern ansvars- og opgavefordeling.
e Afgreensninger i modtagerkreds og malgruppe mv.
e Raxkkefglge og tidsfrister for ansggningernes behandling, evt. information til ansgger
om sagsbehandlingstid ifm. med kvitteringsskrivelse.
e Krav til journalisering.
e Hgring af andre instanser, fx faglige vurderinger og indstillinger.
e Tildelingskriterier, herunder de indholdsmeessige kriterier eller krav til vurdering af
de enkelte ansggningers indhold. Hvordan det vurderes:
o om tilskudsbetingelserne er opfyldt, og
o om ansgger har mulighed for at gennemfgre aktiviteterne
e Tilskuddets st@rrelse, og beregning samt beregningsgrundlag.
e Dokumentation af fordeling af tilskudsmidlerne, fx indstilling.
e Hvordan forvaltningsloven efterleves, fx begrundelse af afslag og habilitet.
e Hvem hos tilskudsmyndigheden der informeres, og hvad informationen omfatter,
hvis forudszetningerne for tilskuddet aendres.
e Skabeloner e.l. for bevillingsbreve eller afslag.
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Indhold i en sagsbehandlingsvejledning vil typisk omfatte regler, rutiner, retningslinjer
mv., herunder involvering af andre myndigheder, fx faglig vurdering eller hgring.

Har en tilskudsadministrerende institution mange tilskudsordninger, kan det vaere
hensigtsmaessigt, at udarbejde en sagsbehandlervejledning med de overordnede
retningslinjer. Den overordnede vejledning kan sd vaere udgangspunktet for, at den
konkrete forvaltning af den enkelte tilskudsordning beskrives. En anden model kan
veere, at nogle elementer fx regnskabsinstruks eller revisionsinstruks er feelles for alle
omradets tilskudsordninger.

3.2.4 Tilsagn om tilskud

Tilsagn om tilskud afgives til den person/juridiske enhed, der har ansvaret for projektet
eller for modtager-institutionen. For at undga misforstaelser, er det vigtigt at be-
tingelserne, for at modtage tilskuddet, fremgar af tilsagnet til tilskudsmodtager. Det
kan fx veere tilsagnets varighed eller begransninger i de tilskudsberettigede
omkostninger. Tilskudsmodtager skal have information om betingelserne for
tilskuddet, og hvilke forhold, som kan medfgre, at tilsagnet bortfalder, eller at
tilskuddet kan forlanges betalt tilbage.

De tilskudsansggere, hvis ansggning ikke kan imgdekommes, skal have et konkret
begrundet afslag, samt eventuel orientering om klagemuligheder/-vejledning, safremt
der kan klages.

De generelle ting i svarskrivelserne til ansggerne, kan udformes i en svarskabelon,
saledes at det kun er de individuelle dele af svaret, der udarbejdes for hver enkelt
ansggning.

Opfeglgningen er ogsa en del af tilsagnsskrivelsen, idet kravene om information og
rapportering mv. fra tilskudsmodtager skal stilles forudgaende for, at tilskudsmodtager
kan indrette sig herpa, jf. afsnit 3.2.6

Tilsagnsskrivelsen kan indeholde bestemmelse om, at tilskudsmodtager underskriver
og returnerer en acceptskrivelse, af de opstillede betingelser, hvorefter tilskudsgiver
kan udforme en udbetalingsskrivelse.
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Boks 4. Muligt indhold i en tilsagnsskrivelse

En tilsagnsskrivelse vil typisk indeholde oplysninger om:

e Tilskudsbetingelser samt lovgrundlag og bevillingsgrundlag

e Tilskuddets stgrrelse

e Huvilke aktiviteter tilskuddet ydes til

e Udbetalingstidspunkt eller terminer, og kontonummer for tilskudsanvisningen

e Krav til dokumentation af gkonomisk/faglig art inden (hver enkelt ved udbetaling i
rater) tilskudsudbetaling

e Precisering af betingelser og forudszetninger for tilskuddet

e Krav om tilskudsmodtagers tilbagemelding ved opstdede aendringer

e Krav til tilskudsmodtagers aflaeggelse af regnskab og revision, kan veere i form af
regnskabsinstruks og revisionsinstruks

e Krav til tilskudsmodtagers gkonomiske og faglige rapportering samt bidrag til en
eventuel efterfglgende evaluering

e Forhold der kan begrunde bortfald af tilsagn og/eller tilbagebetalingskrav

e Andre tilskudsmodtagere

e Krav om effektvurderinger.

Tilsagnsskrivelsen kan ogsda indeholde ministeriets regnskabsinstruks og
revisionsinstruks for tilskudsomradet.

3.2.5 Realisering af tilskud

Udgangspunktet for udbetaling af tilskud er, at udbetalingstidspunktet sa vidt muligt
felger forbrugstidspunktet eller det gennemsnitlige forbrugstidspunkt, saledes at der
ikke er vaesentlige forskydninger mellem de to tidspunkter. Vaesentlige forskydninger
ma betragtes pa linje med en forudbetaling, som kun kan foretages, nar der er
tilvejebragt saerlig hjemmel, jf. BV, pkt. 2.2.13 Forudbetaling eller betalingshenstand.

Tilsagn om tilskud udgiftsfgres pa tilsagnstidspunktet, men det betyder ikke, at det
ogsa straks udbetales. Udbetalingstidspunktet afpasses efter tilskudsmodtagers
forbrugstidspunkt.

| mange tilfeelde svarer det til manedlige rater. Gives tilskud til et projekt, hvor der
foreligger et likviditetsbudget, kan det anvendes som grundlag for fastseettelse af
udbetalingsterminer.

Ved udbetaling af tilskud til szerlige formal eller til enkeltprojekter, sker udbetalingen
oftest pa baggrund af tilskudsmodtagers dokumentation af forbruget.

Tilskudsgiver kan ogsa fastsaette vilkar for dokumentation af allerede forbrugte belgb,
saledes at naeste rate kan udbetales som forudsat. Det kan vaere et periodeopdelt
regnskab pategnet af revisor, fx nar der er tale om store tilskud til enkeltprojekter. |
nogle tilfeelde kan tilskudsvilkarene veaere fastsat saledes, at tilskuddet fgrst udbetales,
nar projektet er afsluttet, og der foreligger den aftalte rapportering og regnskabsdoku-
mentation.
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For projekttilskud eller mindre driftstilskud, kan afvejningen af de administrative
ressourcer ved manedlig udbetaling fgre til, at det er mest hensigtsmaessigt, at
udbetale i én rate eller i kvartalsvise rater. Projektet kan ogsa vaere opdelt i en forun-
dersggelse og en gennemfgrelsesfase, og her kan det veere relevant at udbetale
tilskuddet til forundersggelsen, ogsa selv om anden fase ikke gennemfgres.

Der kan saledes forekomme elementer af forudbetaling ved de mindre tilskud. |
sadanne tilfaelde kan tilskudsmodtager i tilsagnsskrivelsen ggres opmarksom p3a, at
der efterfglgende kan blive tale om en regulering af tilskuddet fx ud fra
projektregnskabet. | sa tilfeelde kan det vaere fornuftigt at lade sidste rate af
udbetalingen veaere knyttet til regnskabsgodkendelsen.

3.2.6 Efterfolgende administrativ sagsbehandling

Forvaltningen af tilskud fglger de samme principper som ministeriets gvrige gkonomi-
og resultatstyring Pa tilskudsomradet er styringskeeden imidlertid udvidet med
tilskudsmodtager. Da det er tilskudsmodtager der hovedsagelig tilvejebringer
oplysninger til brug for opfglgningen, skal tilskudsgiver i forbindelse med at tilskuddet
ydes, praecisere overfor tilskudsmodtager, hvilke oplysninger der skal tilvejebringes i
forbindelse med opfglgningen, kontrol og tilsyn.

Det er vigtigt, at der i opfglgningsprocessen fokuseres pa det vaesentlige og det
relevante. Det ggres bl.a. ved at ggre sig klart, hvad reaktionen vil vaere pa de
forskellige informationer. Opfglgningen skal saledes tjene et bestemt formal.
Tilskudsgiver bgr overveje relevansen af den kraevede dokumentation, frem for at
‘daekke sig ind’ ved at kraeve en dokumentation ud over det ngdvendige.

Detaljeringsniveauet kan afhaenge af, om der er tale om den Igbende eller den
afsluttende rapportering.

| overvejelserne kan ogsa indga, hvor mange ressourcer tilskudsgiver vil anvende pa
den lgbende og efterfglgende opfglgning og kontrol. Savel deltaljeringsniveau og om-
fanget af informationerne bgr afpasses i forhold til ressourceindsatsen, som igen bgr
afpasses efter den konkrete vurdering af risici i forbindelse med tilskuddet samt
tilskuddets st@rrelse eller andre vaesentlighedskriterier.

Generelt omfatter opfglgningen de gkonomiske og aktivitetsmaessige resultater samt
kontrol og tilsyn med, at tilskuddet anvendes efter formalet. Det fglger heraf at
tilskudsmyndigheden har et ansvar for at tilse, at tilskudsmodtageren ikke misligholder
bestemmelserne for tilskuddet og i forleengelse heraf, udgver de pa forhand udmeldte
sanktioner. Sanktionspolitikken bgr veere offentlig tilgengelig og veere
tilskudsmodtageren bekendt.

3.2.7 Kontrol og tilsyn

Uanset om forvaltningen af ministeriernes tilskudsordning varetages direkte af
tilskudsmyndigheden, eller der er andre involveret i administrationen fx szerlige faglige
rad eller bestyrelser for selvejende institutioner, sa vil det endelige ansvar for
forvaltningen vaere placeret hos tilskudsmyndigheden.
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Nar et eksternt forvaltningsorgan forestar administrationen af en tilskudsordning, skal
ministeriet fastseette regler og rutiner for administrationen, og kontrollere og fegre
tilsyn med, at regler mv. overholdes. Det eksterne forvaltningsorgan skal kunne levere
de ngdvendige oplysninger og vurderinger i forbindelse hermed, og har derfor ogsa et
ansvar for at indhente de ngdvendige oplysninger fra tilskudsmodtager pa samme
made som, nar tilskudsadministrationen (eller dele deraf) ikke er decentraliseret.

Hvis tilskudsgiver/tilskudsudbetaler ikke selv tilvejebringer dokumentation for
beregning af tilskuddet, fordi det foregar fx i et realkreditinstitut, ma tilskudsgiver
indhente revisorerkleeringer, som sikrer afstemning og kontrol med udbetalingerne.

For selvejende institutioner vil det veere i vedtaegterne e.l., at reguleringen af kompe-
tencefordelingen mellem departement, bestyrelse og institution fastlaegges. |
tilskudslovgivningen kan bestyrelsens stgrrelse og sammensatning, dens opgaver og
kompetencer mv. endvidere vaere fastlagt.

Den konkrete kontrol af tilskudsanvendelsen kan omfatte besigtigelse af projekter,
besgg i institutionen eller brugerundersggelser.

EU-tilskud kan forudseette, at der ogsa er et nationalt tilskud, og i sa fald skal tilskuds-
giver vaere opmaerksom pa, om specifikke regler fra EU er overholdt.

3.2.8 Afrapportering og evaluering af tilskudsmodtager

Opfelgning kan bade foretages Ipbende og ved aret udgang, og omfatter behandling og
godkendelse af tilskudsmodtagers budget, Igbende tilbagemeldinger angaende
gkonomi og aktivitet samt godkendelse af arsregnskabet.

Lobende opfglgning i form af periodiske rapporter om gkonomi- og aktivitets-
udviklingen vil typisk kunne indeholde:

e Attilskuddet anvendes efter sit formal.

e Redeggrelse for forbrug pa udvalgte nggletal set i forhold til budgettet samt
forklaringer pa afvigelser herfra.

o Redeggrelse for omfanget af de gennemfgrte aktiviteter set i forhold til det
forudsatte samt forklaringer pa afvigelser herfra.

e Vurdering af de gennemfgrte aktiviteter set i forhold til tilskudsbetingelserne,
inkl. om forbruget af midler star mal med de opndede resultater.

e Eventuelle bemaerkninger fra revisorerne til tilskudsmodtagers rapportering.

Pa en del tilskudsomrader vil det veere tilstraekkeligt med tilbagemeldinger i for-
bindelse med udarbejdelsen af arsregnskabet mv., mens Igbende opfglgning kan
anvendes ved stgrre tilskud. Lgbende opfelgning kan ogsa med fordel anvendes fx for
nye ordninger, hvor der kan veere behov for, at fglge udviklingen tzaet i en periode eller
ved belgbsmaessigt store tilskud fra staten.

| den udstreekning det vurderes ikke, at vaere ngdvendigt med en Igbende opfglgning,
vil den afsluttende opfglgning skulle kunne dokumentere, at tilskuddet er anvendt
efter sit formal, jf. ovenstaende punkter, der bgr indgd i savel den Igbende som den
afsluttende opfalgning.
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3.3 Opfalgning
Opfglgning har til formal at give viden, om hvordan samfundets midler er blevet
anvendt og med hvilke resultater til fglge. Den opnaede viden kan blandt andet bruges
til at identificere forbedringsmuligheder i designet eller i administrationen af
tilskudsordningen.

Opfelgning pa tilskudsordningen kan varetages i to tempi, fgrst en mere analyserende
evaluering af effektivitet og forbedringsmuligheder, siden en mere objektiv
afrapportering af aktiviteter og ressourcer. De to kan ofte med fordel udarbejdes
sidelpbende, men er dog udtryk for forskellige behov og tilgange.

3.3.1 Evaluering

Der bgr som led i tilskudsforvaltningen foretages evaluering af, om de enkelte
tilskudsordninger har givet de gnskede resultater/ effekter, men evalueringen kan ogsa
veere forudsat og neermere bestemt i den konkrete lovgivning.

Udover evalueringen af de enkelte tilskudsordninger kan der vaere behov for, at
tilskudsmyndigheden med stgrre mellemrum foretager en overordnet og tveergaende
evaluering af ministeriets samlede tilskudsomrade. Det kan veere som led i en
strategisk vurdering af, om tilskudsordningerne er den bedste made, hvorpa de
langsigtede mal for omradets udvikling opnas.

| nogle tilfeelde vil en (selv)evaluering, som ministeriet kan foretage ud fra de Igbende
rapporteringerne, veere tilstreekkelig, men der kan ogsa veere behov for at stille
yderligere krav til evalueringen, fx ved at der med mellemrum foretages eksterne
evalueringer.

Opstillingen af mal og resultatkrav/succeskriterier er en forudsaetning for, at der kan
foretages en evaluering af, om den fastsatte malsatning for ordningerne opfyldes, og
om reglerne har virket efter hensigten. Det er derfor vigtigt, at der er opstillet klare
mal og resultatkrav/succeskriterier i forbindelse med designfasen, saledes at disse kan
anvendes som udgangspunkt for evalueringen.

Resultatkrav, milepaele eller succeskriterier kan ogsa i evalueringsfasen diskuteres med
tilskudsmodtagere, sadledes at der gives input til en efterfglgende designfase. Det kan
vere med til at give en bedre falles forstaelse af kravene, og dermed stgrre
sandsynlighed for at malene nas.

3.3.2 Afrapportering

Afrapportering for en tilskudsordning bgr give en systematisk oversigt, over hvilke
aktiviteter, der er blevet afholdt og hvilke ressourcer, som er blevet anvendt i den
pagaeldende tilskudsordning. Sadanne oversigter kan med fordel laves i en falles
skabelon for hele omradet, hvormed sammenligning bliver muligt mellem ordningerne.
Hvilke oplysninger som det er relevant at medtage, afhaenger af omradet og hvilke
tveergaende styringsindsatser man gnsker.
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