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Kapitel 1. Indledning

1. Indledning

1.1 Publikationens formal

Hensigten med denne publikation er at sammenfatte cksisterende regler og dermed
tydeliggore styringsansvaret for departementernes koncernstyring, mél- og resultat-
styringen mellem departement og institution og den interne okonomistyring i institu-
tionerne!. Publikationen skal skabe klarhed om, hvad der er egentlige krav og hvad
der er inspirationsmateriale pa omradet. Det skal hjzlpe departementer og institutio-
ner med at sikre, at de basale kontrol- og styringsfunktioner er pa plads som grundlag
for departementets eller institutionens styringsmodel.

Publikationen indeholder ikke nye regler. Som led i indsatsen for statslig afbureau-
kratisering er regelsattet derimod blevet revideret, og der er dermed fjernet en raekke
styringsmeassige proceskrav. Dette fremgar af de enkelte afsnit.

Styringsvilkarene for departementer og institutioner i staten har endret sig ved fx
overgangen til omkostningsprincipper i budget og regnskab. De grundleggende for-
mil og krav til styringen er imidlertid uforandrede. Styringen i departementer og in-
stitutioner skal fortsat sikre:

e Bevillingsanvendelse og opgavelosning 1 overensstemmelse med regler og formal

e  Ombkostningseffektivitet, der sikrer en tilfredsstillende opgavelosning med sa fa
ressourcer som muligt

e Effektivitet i form af malfastsettelse og resultater, der folger politiske onsker og
krav

Disse grundleggende styringsformal er understottet af forskellige regelszt, der stiller
konkrete krav til styringen. I denne publikation gives en beskrivelse af de kontrol- og
styringsopgaver, som kan udledes af Budgetvejledningen, Regnskabsbekendtgorelsen,
samt relevante cirkulerer og vejledninger.

! Begrebet “institution” anvendes som betegnelse for en organisatorisk enhed med egen ledelse og et sxrskilt ledel-
sesansvar. Det kan dreje sig om et departement, en styrelse eller en serviceproducerende institution.
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Kapitel 1. Indledning

Under de enkelte afsnit i publikationen er indsat blat markerede tekstbokse, der henviser til regelsat i
form af cirkulzerer, vejledninger m.m., der gaelder pa det pagaldende omrade. Materiale, som i
tekstbokse benavnes "Regelszet og tilknyttede vejledninger” er helt eller delvist normerende og ska/
efterleves. Det bagvedliggende materiale har et detaljeringsniveau, som man ber kende til, hvis man
skal arbejde specifikt med omradet.

Materiale benavnt "Vejledninger til inspiration” er ikke normerende, men indeholder typisk eksem-
pler, metodeforslag og lignende overvejelser - dvs. anbefalinger og forslag, som institutionerne kan
velge at bruge.

Regelsat og vejledninger kan findes pa www.oav.dk under henholdsvis ’Love, regler og bekendtge-
relser’ og 'Vejledninger’.

1.2 Publikationens indhold - opbygning og budskaber

De fleste regler skal fortolkes for at afgore, hvordan styringen tilrettelegges, siledes
at departementet eller institutionen opfylder sit styringsansvar. Ministeromraderne og
de statslige institutioner er ikke ens, hverken hvad angar storrelse, opgaver eller fi-
nansiering. Forskelle i styringsbehov betyder, at der er forskel pa, hvilke processer og
varktojer, der er relevante for at opfylde kravene i den enkelte institution.

Publikationen giver derfor ikke detaljerede retningslinjer eller vejledning om, hvordan
styringen pracis skal tilretteleegges. Publikationen beskriver i stedet grundlaeggende
minimumskrav og angiver derudover malene for styringen samt hvad, der skal fokuse-
res pa 1 styringen. Dermed fastholdes departementerne og institutionernes ansvar og
muligheder for selv at vurdere form og omfang af styringsindsatsen for at opfylde
malene.

Det fremgar fx at alle institutioner skal vare 1 stand til at foretage en budgettering af
de kommende ars udnyttelse af linerammen. Men det fastsattes ikke, hvordan den
enkelte institution skal opfylde kravet. En institution med begraenset anlaegsmasse og
faste intervaller for reinvesteringer kan nejes med at fremskrive drets udnyttelsesgrad.
Investeringstunge institutioner bor sammenholde afskrivninger og reinvesteringer pa
de enkelte projekter og indregne planlagte nyinvesteringer.

Publikationen formidler krav til styringen pa tre centrale omrider og er opdelt i ka-
pitler efter disse omrader. Det galder:

e Kapitel 2: Departementernes koncernstyring
e Kapitel 3: Mal- og resultatstyring mellem departement og institution
e Kapitel 4: Den interne okonomistyring i institutionerne

Koncernstyring

Departementet har det overordnede styrings- og tilsynsansvar for hele ministerom-
radet. Dette ansvar udmentes gennem koncernstyring.
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Kapitel 1. Indledning

Kernen i koncernstyringen er etablering og styring af den samlede okonomiske ram-
me for ministeromridet — bevillingsstyring og lobende opfelgning af forbrug, udnyt-
telse af laneramme mv.

Efter omkostningsreformen er der skerpede krav til, at departementet skal anlegge
et langsigtet perspektiv i okonomistyringen og foretage en flerdrig budgettering af
driftsudgifter, geeldsudvikling og afskrivninger pa koncernniveau.

Departementets styringsansvar omfatter desuden den faglige styring af institutioner-
ne samt lobende effektivisering af den samlede koncern. Med revisionen af Cirkulare
om indkob i staten og Cirkulere om ndbud af statslige drifts- og anlegsopgaver vil det ikke laen-
gere vare obligatorisk at udarbejde en effektiviseringsstrategi for koncernen. Dermed
kan det enkelte ministerium selv fastlegge proces og form for, hvordan de styrings-
maessige krav til en fortsat effektiviseringsindsats indfries.

Mal- og resultatstyring mellem departement og institution

Statslige institutioner skal som minimum opstille mal for deres opgaver og folge op
pa resultaterne i arsrapporten. Formalet med mal- og resultatstyring er at sikre effek-
tive institutioner, der leverer resultater i overensstemmelse med de politiske malsat-
ninger.

Det er op til det enkelte departement at tilrettelegge mal- og resultatstyringen pa mi-
nisteromriadet og sikre, at institutionerne folger op pa de gzldende mal (jf. kapitel 2.
Koncernstyring). Opstilling af mal og resultatkrav sker pa grundlag af en dialog mel-
lem institutionsledelse og departement og inden for rammerne af de grundleggende
styringsvilkdr pa ministeromradet, galdende lov- og hjemmelskrav samt budget- og
bevillingsreglerne.

Viden om sammenhangen mellem institutionernes indsatser og de opniede effekter
er vigtig for vurderingen af institutionens effektivitet — om institutionen leverer en
indsats, der virker. @get anvendelse af effektmal kan bidrage til at sikre, at de statsli-
ge bevillinger anvendes sé effektivt som muligt.

Den interne skonomistyring i institutionerne

Institutionsledelsen skal sikre optimal ressourceudnyttelse i forhold til institutionens
mil. @konomistyringen vedrorer bade styringen af institutionens finansielle midler,
aktiviteter, ressourcer og resultater.

De grundlaeggende krav til institutionen omfatter fortsat finanslovsbidrag, bevillings-
styring og budgetopfolgning samt regnskabsforelse og arsrapport. Indforelsen af
omkostningsprincipper i regnskaber og budgetter for drifts- og statsvirksomheder
har @ndret regler og styringsperspektiver. Ligeledes @ndrer etableringen af admini-
strative servicecentre fordelingen af de basale skonomiadministrative opgaver.
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De nye styringsvilkdr indebzrer en skarpelse af ledelsesansvaret og nedvendigheden
af et flerdrigt, mere strategisk perspektiv i okonomistyringen, herunder langsigtet in-
vesteringsplanlegning. Desuden understreges kravet om en tydeliggorelse af sam-
menhzxngene mellem den okonomiske og den faglige styring af institutionens indsats.

1.3 Ikrafttraedelse

Denne publikation afleser Effektiv opgavevaretagelse i staten fra 2003. Anbefalinger og
retningslinjer gaelder fra udgivelsesdatoen. Regler vedrorende effektiviseringsstrategi-
erne er hjemlet i cirkulere. Andringer knyttet til effektiviseringsstrategierne vil derfor
traede 1 kraft med nyt Cirkulere om indkob i staten samt nyt Cirkulere om udbud af statslige
drifts- og anlwgsopgaver. Samtidigt bortfalder kravene 1 [Vejledning om klare mal og mere
abenbed tra 2004.

Krav og anbefalinger omfatter de egentlige statsinstitutioner, der som udgangs-
punkt er tildelt bevillinger som driftsbevilling eller statsvirksomhed pa Finansloven.
Hovedparten af anbefalingerne vil dog ogsa kunne finde anvendelse eller veare til in-
spiration for selvejende institutioner og andre institutioner, der ledes af en bestyrelse.

Selvejende institutioner

Selvejende institutioner er organisatorisk placeret uden for det ministerielle hierarki,
og en bestyrelse er ansvarlig for institutionens overordnede virksomhed og opgave-
varetagelse. Dermed er vilkdrene for anvendelse af resultatkontrakter og tilsvaren-
de styringsredskaber anderledes for disse institutioner end for egentlige statsinstituti-
oner. Tilrettelegeelsen af den konkrete styring af selvejende institutioner vil blandt
andet athenge af, hvordan beslutningskompetencen er fordelt mellem departement,
institution og bestyrelse pa et givet ressortomrade. Der henvises til analysen "Selv-
ejende institutioner - styring, regulering og effektivitet", som er offentliggjort i april
2009 og tilgengelig pa Finansministeriets hjemmeside. Det bemaerkes, at implemen-
tering af analysens anbefalinger er igangsat, og at lovaendringer mv. forventes at tra-
de i kraft fra 1. januar 2011.
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2. Koncernstyring

2.1 Koncernstyring og det departementale ansvar

Princippet om ministerstyre indebzarer, at ministerens departement har det overord-
nede styrings- og tilsynsansvar for institutionerne pa ministeromradet. Det vil sige
den samlede koncernstyring pa ministeromradet.

Koncernstyring indebzarer, at ministeriets overste ledelse kan prioritere og folge op
pd institutionernes virke og dermed sorge for en sikker og effektiv drift af hele kon-
cernen.

I dette kapitel gennemgas de grundleggende krav til departementets koncernstyring.
De indholdsmessige krav til ministeriernes effektiviseringsarbejde er stort set ufor-
andrede. Dog er proceskravet om udarbejdelse af ministerielle effektiviseringsstrate-
gier blevet afskaffet. Ligeledes peges der pa udviklingsmuligheder for koncernstyring,
herunder koncernledelsens rolle. Emnerne i kapitlet er sammenfattet i boksen her-
under.

Koncernstyring omfatter

Bevillingsstyring og opfelgning pa den samlede gkonomiske ramme
Regnskabsvasenet og departementets kontrol og tilsyn

Lenstyring

Risikostyring

Mal- og resultatstyring

Indkeb og udbud

Digitalisering

Koncernansvar for samspil med administrative servicecentre

2.2 Bevillingsstyring og opfelgning pa den samlede ekonomiske ramme

Det primaere element i departementets styring er bevillingsopfelgning. Bevillingen er
en bemyndigelse til en minister. Néar ministeren delegerer adgangen til at disponere
over midler fastholdes ansvaret for anvendelsen af bevillingen. Dette ansvar forvaltes
i praksis af ministerens departement.

Forst og fremmest skal departementet disponere og folge op pa den samlede oko-
nomiske ramme for ministeromradet. Departementet skal sikre, at den samlede bevil-
ling eller ramme for ministeromradet ikke overskrides. Det er derfor departementets
pligt at vurdere risici for budgetoverskridelser og at rette op i tide. Departementet
har siledes et koordinations- og kontrolansvar bade for, i lobet af og efter finansaret.

Departementet stir for udarbejdelsen af finanslovsforslag for hele ministeromradet

inden for den udmeldte budgetteringsramme. Det indebearer, at departementet forde-
ler rammen, herunder ogsé lineramme, mellem institutionerne pd hele ministeromra-
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det og dernaest star inde for bade tekst og tal i det budgetbidrag, ministeriet afleverer
til Finansministeriet. Fordeling af laneramme inkluderer, at departementet vurderer,
om institutionerne har bevilling til de fremtidige afskrivninger og renter af investe-
ringer inden for den tildelte laneramme.

Departementet foretager budgetopfelgningen for hele koncernen i form af ramme-
redegorelser og lobende vurdering af forbrug. Opfolgningen pa rammerne skal som
minimum ske i forbindelse med departementets afgivelse af rammeredegorelser til
Finansministeriet samt ved Tillegsbevillingsloven. Dette er grundlaget for departe-
menternes varetagelse af initiativforpligtigelsen til at holde sig indenfor den samlede
ramme — om nedvendigt gennem omfordelinger.

Bevillingsopfolgningen sker pa et overordnet niveau. Departementet har begrensede
muligheder for at varetage en form for bevillingsopfelgning, der retter sig mod detal-
jeret kontrol af bevillingsanvendelsen. Ansvaret for at sikre, at midlerne anvendes si
effektivt som muligt og disponeres efter at opnd de politisk besluttede formal de er
givet til, er derfor placeret hos institutionsledelsen. Departementet har dog pligt til at
gribe ind, hvis der afdekkes afvigelser, som institutionsledelsen ikke tager hind om.
Det gxlder afvigelser fra de generelle disponeringsregler fastlagt i Budgetvejlednin-
gen, samt de specielle forudsatninger for bevillingerne i form af finanslovens an-
merkninger og andre bestemmelser for bevillingsanvendelsen.

2.3 Regnskabsvasenet og departementets kontrol og tilsyn

Regnskabsbekendtgorelsen preciserer departementets overordnede ansvar for kon-

trol, regnskab og regnskabsopfelgning. 1 regnskabsbekendtgorelsen fremgar det, at

det er departementerne, der:

e tilrettelegger regnskabsvasenet inden for ministeromridet

e forer kontrol med overholdelse af reglerne for regnskabsvasenet

e sikrer tilvejebringelsen af de fornedne oplysninger til brug for den lobende in-
terne regnskabsopfolgning, den periodiske regnskabsafleggelse samt den drlige
udferdigelse af statsregnskabet og drsrapporter

Det er departementernes ansvar, at der i de underliggende institutioner pa minister-
omrédet, findes de nedvendige kontrolsystemer. Samtidig skal departementet selv
fore kontrol med overholdelse af reglerne for regnskabsafleeggelsen og sikre, at der
tilvejebringes nodvendig information til ekonomistyring, herunder bevillingsopfolg-
ning, pa ministeromradet. For at kunne leve op til sit kontrol- og tilsynsansvar skal
departementet som minimum:

e DPise at de formelle systemer vedrorende intern kontrol, herunder instrukser og
regnskabsafleggelse, er pa plads i institutionerne. Dette dokumenteres i ministe-
rieinstruksen, ligesom departementet godkender virtksomhedsinstruksen.

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution



Kapitel 2. Koncernstyring

e Fore tilsyn med at it-anvendelsen til regnskabsdata foregar hensigtsmassigt pali-
deligt og sikkerhedsmaessigt forsvarligt. Dette inkluderer tilsyn med de admini-
strative forretningsgange og kontroller, i det omfang ansvar og opgaver ikke er
overflyttet til et servicecenter.

e Sikre at institutionerne kontrollerer og godkender de kvartalsvise institutions-
regnskaber. Departementet godkender ministeriets samlede regnskab og institu-
tionernes arsrapporter. Departementet stir inde for omflytninger, korrektioner,
videreforelser m.m. i bevillingsafregningen pa ministeromradet.

e Aktivt soge relevant information fra institutionerne fx i form af kvartalsvise nog-
letal for skonomiske, personalemassige eller lonmessige forhold samt anden in-
formationsudveksling, der kan belyse, hvorvidt institutionernes administration
og ledelse fungerer hensigtsmaessigt.

e Gribe ind og rette op, hvis man bliver opmarksom pa problemer i institutioner-
ne.

Departementet har i udferelsen af sin kontrol- og tilsynsfunktion en rakke forskelli-
ge redskaber og muligheder for at sikre standarden af arbejdsgange og kontrolindsat-
ser i institutionerne. Det galder blandt andet oprettelsen af departementale control-
ler-enheder. Men det er op til det enkelte departement at fastlegge, hvordan tilsyns-
forpligtigelsen og styringsansvaret skal udoves.

Laes mere

Regelszt og tilknyttede vejledninger:

e  Budgetvejledning 2010

Bekendtggrelse om statens regnskabsvasen mv. (Regnskabsbekendtgerelsen)
Vejledning om bevillingsafregning

Vejledning om udarbejdelse af ministerieinstrukser

Vejledning om udarbejdelse af arsrapport

Regelsat og vejledninger kan findes pa www.oav.dk under henholdsvis ’Love, regler og bekendtge-
relser’ og 'Vejledninger’.

e  Favejledning om it-sikkerhed pa: www.itst.dk/it-sikkerhed

2.4 Langsigtet styringsperspektiv og kvalitet af skonomistyringsinformation
Der er forskel pa, hvor stor en del af disponerings- og opfelgningsopgaven, de enkel-
te departementer har delegeret til institutionerne. P4 langt de fleste ministeromrader
leverer de enkelte institutioner bidrag til bade finanslov og budgetopfelgning, og de
er ansvatlige for deres drsrapport i samarbejde med departementet. Uanset graden af
delegation er det departementet, der har det overordnede ansvar for kvalitetssikring
og kontrol i forhold til den okonomiske styring af hele koncernen.

Der er to grundleggende hensyn, som departementet skal varetage i styringen af mi-
nisteromradet.
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For det forste skal departementet anlegge et langsigtet styringsperspektiv. Departe-
mentet skal kunne foretage en flerarig budgettering af driftsudgifterne; herunder en
budgettering af gaxldsudviklingen pd ministeromradet sammenholdt med ministeriets
samlede laneramme. Udviklingen 1 gzeld og investeringer og de afledte afskrivninger 1
koncernen viser samtidig, hvor stor en del af ministeriets driftsbevilling, der er bun-
det af tidligere beslutninger.

For det andet skal departementet sikre sig den grundleggede kvalitet af okonomisty-
ringsinformationen. Det gzlder registreringsrammer, metoder og standarder til regn-
skabsgodkendelse og bevillingsopfelgning, men ogsa til anden ledelsesinformation.
Falles rammer for aktivitetsopgorelser og produkter kan vare et redskab til at sam-
menligne institutioner pd tvars af ministeromriadet. Dermed kan sammenlignelige
omkostningsinformationer udnyttes aktivt i koncernen.

Etableringen af tvaerministerielle administrative servicecentre i staten endrer organi-
seringen og fordelingen af opgaver vedrorende lonadministration, bogholderi, beta-
linger mv., men indebarer hverken nye opgaver pa koncernniveau eller zndringer i
departementets eller institutionernes ledelsesansvar for deres okonomiske styring.

Boks 2.1
Ledelsesinformation pa koncernniveau

Med udgangspunkt i departementets grundlaaggende skonomiopfelgning samt strategiske indsats-
omrader kan der med fordel ske en afklaring af hyppighed, omfang og design for at undga tilfeldig
og for megen ledelsesinformation i koncernen. Ledelsesinformationen kan indeholde bade gkonomi-
ske og andre aktivitets-nagletal.

God information vil kunne danne grundlag for at departementet kan:

e  Folge den aktivitetsmassige og skonomiske udvikling pa koncernniveau og i de enkelte institu-
tioner

Gribe ind overfor en skonomisk eller aktivitetsmaessig udvikling, der afviger fra den gnskede
Vurdere, om koncernen samlet set bevaeger sig mod de fastsatte mal

Foretage sammenligninger pa tvaers af koncernens omrader

Formulere naeste generation af strategiske indsatser og mal for koncernen

Designet af ledelsesinformationen er op til hver enkelt departement, men der skal som minimum
indhentes negletal med en hyppighed, der modsvarer departementets forpligtigelse til aktivt at sege
information fra institutionerne.

Det er hensigtsmaessigt, at ledelsesinformation om resultater og udviklingstendenser ogsa belyser de
faktiske dispositionsmuligheder (det ledelsesmaessige raderum), f.eks. oplysninger om uforbrugte
midler eller om ikke-udnyttede lanemuligheder. Standardiseret ledelsesinformation med baggrund i
feelles registreringsrammer kan styrke grundlaget for tvaergdende sammenligninger inden for kon-
cernen.

2.5 Departemental lenstyring
Lonsystemet giver lokale frihedsgrader til at fastlegge lonnen. Departementet har
dog lenstyringsansvaret for koncernen og det forudsattes derfor, at departementerne
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lobende folger udviklingen i lonniveauet for de enkelte personalegrupper i koncer-
nen. Der bor sikres en vis overensstemmelse mellem lgnniveauet i egen koncern og
staten som helhed. ISOLA og forhandlingsbasen tilvejebringer ledelsesinformation
til brug for lenstyring.

Boks 2.2
Eksempler pa ledelsesinformation til koncernniveau

De fleste nagletal vil have fokus pa den enkelte institution og det ledelsesomrade, som institutionsle-
delsen har ansvar for. Sadanne nogletal kan sammenstilles og derved give et overblik. Nogle negletal
vil endvidere meningsfuldt kunne aggregeres eller beregnes for hele koncernen under ét. Nedenfor
vises nogle fa eksempler pa begge typer nggletal.

Koncernfalles nagletal - aggregeret
e  Udnyttelsesgrad af laneramme

e  Omkostninger pr. arsvaerk

e Afskrivningsratio pa aktiver

Faglige, institutionsspecifikke negletal

e  Forventet forbrug af bevillinger

e Malopfyldelsesgrader pa strategiske mal

e  Sagsbehandlingstider - fx udviklingen i gennemsnitlig sagsbehandlingstid pa afgraenset sags-
omrade

o  Sygefravaer - fx maltifravaersdage

e  Lonog personalesammensztning

Ad-hoc informationer
° Fx projektspecifikke negletal i risikofyldte projekter

2.6 Risikostyring

Risikostyring af institutionens kerneaktiviteter — dvs. vurdering og hindtering af
usikkerheder og potentielle afvigelser fra den planlagte drift og aktiviteter — er som
udgangspunkt et element 1 institutionernes egen okonomistyring og eget ledelsesan-
svar. Samtidig er det dog vasentligt at vare opmerksom pd, hvorledes eventuelle lo-
kale risici, herunder risici fra enkeltstiende projekter, kan péavirke andre dele af hele
koncernen. Departementernes tilsyn kan med fordel tilrettelegges risikobaseret med
en oget opmarksomhed 1 perioder, hvor institutionerne gennemgar reformer, foreta-
ger zndringer af den it-massige understottelse eller lignende storre forandringer, der
kan pavirke bade okonomi og resultater 1 institutionerne.

Staten er selvforsikret jf- Budgetvejledningen. Det stiller krav til, at institutionerne foreta-
ger risikostyring af de materielle anlegsaktiver. Departementet har ansvar for at sikre,
at sarligt udsatte institutioner med hej risiko for vasentlige skadesbelob handteres 1
budgetlegningen og at der arbejdes med hédndtering af disse risici i de pdgzxldende
institutioner. P4 enkelte ministeromrader kan det vare en fordel at operere med in-
terne forsikringsordninger, sa der lobende henszttes til skader.

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution



Kapitel 2. Koncernstyring

Laes mere

Regelsaet:

e  Budgetvejledning 2010

e  Cirkuleere om selvforsikring i staten

Vejledning til inspiration:
e  Vejledning om risikostyring i staten

2.7 Effektivisering og faglig styring af koncernen

Departementets varetagelse af en sikker og effektiv drift af koncernen handler ikke
alene om disponering og opfoelgning pa den okonomiske ramme pa ministeromradet.
Det handler ogsa om den faglige styring af institutionerne samt effektiv opgavevare-
tagelse pd ministeromridet.! Dette sker gennem mal- og resultatstyring samt lobende
effektivisering af driften i hele koncernen.

Flere at de indholdsmessige krav, der indgik i ministeriernes hidtidige arbejde med
effektiviseringsstrategierne, er uforandrede. De pracise krav fremgir af de folgende
afsnit. De enkelte ministerier gives dog mulighed for i hojere grad at valge, hvordan
kravene udmontes og hvilke metoder, der skal anvendes.

Det er fx fortsat et grundlaeggende krav, at udnytte stordriftsfordele i administration,
stottefunktioner og opgavevaretagelse. Ligeledes er det fortsat et grundleggende
krav, at departementet lobende tilpasser koncernens struktur i forhold til de priorite-
rede opgaver. Det er dog op til det enkelte ministerium at fastlaegge formen for effek-
tiviseringsarbejdet. Det kan vare fordelagtigt for mange ministerier at fortsatte ar-
bejdet med udgangspunkt i effektiviseringsstrategier, mens andre kan valge en anden
form.

2.8 Mal- og resultatstyring

De grundlaggende vilkar for styring er baseret pa den hierarkiske styringsrelation pa
ministeromraderne, i geeldende lov- og hjemmelskrav samt 1 budget- og bevillingsreg-
lerne. Departementets mal- og resultatstyring sker inden for denne ramme i samar-
bejde og dialog med de enkelte institutioner pa ministeromradet. Udatbejdelsen af
mdl vil ofte starte i den enkelte institution. Det er dog departementet, der har det
overordnede ansvar for mal- og resultatstyringen. Det indebzrer, at departementet
sikrer, at styringsredskabet understotter en effektiv drift, og at institutionerne aktivt
folger op pa de mal, der er gaeldende for institutionen.

Iy publikationen Effektiv opgavevaretagelse i Staten fra 2003 blev der stillet krav til ministerierne om pa fire specifikke
omrader at udarbejde politikker, som indgar i en samlet effektiviseringsstrategi for koncernen. Retningslinjerne i
narverende publikation traeder i stedet for kravene i Effektiv opgavevaretagelse i Staten fra 2003. Ligeledes er Cirkularet
om ndbud og udfordring af statslige drifis- og anlwgsopgaver samt Cirkulare om indkob i staten revideret, si udarbejdelse af en
effektiviseringsstrategi ikke lengere er obligatorisk.
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Der stilles ikke krav til hvordan mal- og resultatstyringen tilretteleegges, men ansvaret
omfatter som minimum, at departementet udmelder et koncept for koncernens mal-
og resultatstyring.

Koncept for koncernens mal- og resultatstyring

Departementets udmelding skal sxtte rammerne for mal- og resultatstyringsproces-
sen, herunder hvilket styringsredskaber der anvendes. Den kan indeholde en tids-
plan, eventuelt procedurer for forhandling om malfastsattelse og rapportering, op-
folgning og evaluering af resultater og malopfyldelse. Konceptet bor tage hojde for
variationer i styringsbehovet mellem institutionerne i koncernen som folge af forskel-
le i typen af opgaver, institutionens storrelse m.m.

Mal- og resultatopfelgning

Afrapportering pa mal sker som minimum i institutionernes drsrapporter. I den for-
bindelse er departementet forpligtet til at folge op og evaluere institutionens indsats
— selv om dette tidsmaessigt kan ske forud for udarbejdelsen af drsrapporten. Athan-
gig af styringsbehovet kan hyppigere statusrapportering til departementet veere hen-
sigtsmassigt. P4 mange omrader vil det vaere naturligt at indarbejde nogletalsinforma-
tioner om udviklingen i ml i den almindelige ledelsesinformation til departementet.

Kontinuerlig resultatopfolgning kan suppleres af en mere langsigtet styring ved brug
af flerarige mal. Der kan fx arbejdes med rullende resultatkontrakter, hvor der opstil-
les flerarige mal.

Procedurerne for opfolgning og rapportering bor vare s fleksible, at genforhandling
af enkelte mal eller resultatkrav er mulig fx som folge af nye politiske prioriteringer,
storre reorganiseringer, reformer eller andre former for zndringer i opgavesammen-
setningen eller i grundlaggende vilkir for losning af opgaverne. Eventuelle andrin-
ger af mal bor fremga af afrapporteringen 1 drsrapporten.

Brugerrettede mal

For institutioner med brugerrettede opgaver kan mal knyttet til disse opgaver vare
vigtige styringspunkter. Mal for svartider, sagsbehandlingstider m.m. bidrager til at
holde de statslige institutioner ansvarlige for det fastsatte serviceniveau. Derudover
skaber formulering og offentliggorelse af brugerrettede resultatkrav en forventnings-
afstemning mellem de eksterne brugere og institutionerne.

Der er ingen specifikke krav til mal for brugerrettede opgaver.? Institutioner, der hid-
til har veret omfattet af "Klare mal’, kan overveje at integrere de brugerrettede mal
og resultatkrav i resultatkontrakten: For eksempel ved at udforme brugerrettede re-
sultatkrav i relation til de overordnede mal eller som et saerskilt mal.

21 Vejledning om klare mal og mere abenhbed blev der stillet krav om, at ministeriet udformer en politik for klare mal og at
institutioner, der falder ind under denne politik, opstiller og folger op pa brugerrettede mal i en sarskilt proces. Disse
krav bortfalder med denne vejledning.
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2.9 Effektivisering: Indkeb og udbud
Korrekt og effektiv organisering af indkeb og udbud er centrale omrader i departe-
mentets ansvar for en effektiv drift af koncernen.

Indkeb
Det er departementets ansvar, at der ydes en aktiv indsats for at effektivisere koncer-
nens indkob.

Ifolge Cirkulere om indkob i staten af februar 2010 stilles der ikke lengere krav om, at
ministeriernes indkebspolitik skal offentliggores i en effektiviseringsstrategi. I stedet
stilles der krav til blandt andet organiseringen af indkeb pa ministeromraderne, ind-
kobsrapportering mv. for at sikre oget samordning og effektivisering. Departementet
har ansvar for, at indkeb i koncernen varetages i overensstemmelse med reglerne i
det statslige cirkulere om indkeb, og at der i ovrigt leves op til den galdende ind-
kebspolitik i staten.

Las mere

Regelsaet:

e  Cirkulere omindkeb i staten
e  Statensindkebspolitik

Udbud

Itolge Cirkulwre om ndbud af statslige drifts- og anlegsopgaver af januar 2010 er departe-
mentet ansvarlig for, at alle ministeromradets udbudsegnede opgaver udbydes med
passende mellemrum. De tidligere krav til at udarbejde og offentliggore en udbuds-
politik i en effektiviseringsstrategi er bortfaldet. Det gzlder overordnet, at de ud-
budsegnede opgaver indenfor koncernen udbydes og annonceres i overensstemmelse
med reglerne i tilbudsloven og EU’s udbudsdirektiver.

1 forbindelse med dette skal departementet sikre, at der lobende sker en vurdering af
udbudsegnetheden af opgaverne pa ministeromradet og at opgaver, der vurderes ud-
budsegnede, med passende mellemrum sendes i udbud. Departementet kan evt. kon-
sultere den fzllesstatslige udbudspolitik pd Finansministeriets hjemmeside, der blandt
andet indeholder en opdateret oversigt over umiddelbart udbudsegnede opgaver.
Departementet skal desuden sorge for, at der folges op pa udbudsforretninger i insti-
tutionerne.

Der skal sikres bedre viden om den faktiske konkurrenceudszttelse i staten. I forbin-
delse med udarbejdelsen af statsregnskabet skal departementet sikre, at det indberet-
tes, hvis der har veret gennemfort udbud inden for ministeromradet, hvor statsinsti-
tutionerne selv har vundet opgaven.
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Laes mere
Regelsaet:
e  Cirkuleere om udbud af statslige drifts- og anlegsopgaver

2.10 Digitalisering

Digitalisering spiller en central rolle for effektivisering af den offentlige sektor ved
understottelse af arbejdsprocesser og ved udvikling af nye selvbetjeningsmuligheder
for borgere og virksomheder. Derfor er digitalisering et indsatsomrade, som skal ind-
ga 1 departementets overvejelser om styringen af ministeromradet.

Bevillingsreglerne giver relativt frie rammer for institutionerne til at prioritere mellem
drift og afskrivninger og dermed muligheden for at igangsatte it-investeringer under
hensyn til foreleggelsesgraenserne for Finansudvalget. Departementet varetager i den
forbindelse tre styringsopgaver.

For det forste skal departementet fastlegge klare linjer for, hvornar institutioner selv
kan tage beslutning om investeringer, og hvornar der skal ske en forudgiende drof-
telse med departementet.

For det andet skal departementet sikre, at der anvendes en tilstreekkelig projektstyring
og opfolgning ved it-projekter pd ministeromradet. Det betyder, at departementet
har et kontrolansvar for overholdelse af de krav, der stilles til digitaliseringsprojekter
over 10 mio. kr. i form af anvendelse af den fzllesoffentlige Business Case-model
samt for projekter og projektendringer, der jf. budgetvejledningen kraver forelag-
gelse for Finansudvalget. Det betyder endvidere, at departementet aktivt skal soge
information om projekternes tilretteleeggelse og fremdrift.

For det tredje bor departementet i tilretteleeggelsen af it-projekter vaere opmarksom
p4d, at mulige sammenhange i digitaliseringsudviklingen pa tvers af koncernen og
den offentlige sektor udnyttes.

Las mere

Regelszt og tilknyttede vejledninger:

e  Budgetvejledning 2010

e  Cirkulzere om udarbejdelse af business case for digitaliseringsprojekter
e Vejledning til business case model for offentlige digitaliseringsprojekter

Vejledning til inspiration:
e  Den Fallesoffentlige Digitaliseringsstrategi
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2.11 Koncernansvar for samspil med administrative servicecentre

Ministeriernes transaktionstunge administrative opgaver indenfor omraderne it, bog-
holderi, lon og okonomiomradet samles i lobet af de kommende ar i administrative
servicecentre 1 @konomistyrelsen og Statens It>. Hermed sikres okonomiske stor-
driftsfordele i varetagelsen af de administrative opgaver, samtidig med, at der opnds
en mere professionel opgavevaretagelse.

Etableringen af servicecentrene medforer en ny opgavefordeling mellem centrene og
ministerierne.

De administrative servicecentre etableres ved ressortendring og med udgangspunkt i
et entydigt ministeransvar for de opgaver, der flyttes til de nye centre. Ansvarsdelin-
gen mellem centrene og deres kunder bliver narmere beskrevet i de enkelte kundeaf-
taler mellem kunden og servicecentrene. Det er afgorende, at ministeromrdderne op-
bygger kompetencer tilpasset opgavesnittet, siledes at der sikres en uforstyrret it-drift
og en effektiv og sikker okonomiforvaltning i institutionerne.

Som hidtil har de enkelte institutioner fortsat ansvaret for de strategiske opgaver pa
okonomiomradet, herunder okonomistyring, tilskudsadministration og regnskabs-
godkendelse.

Ministerierne bor over de kommende ar fokusere pa en effektiv organisering af de
administrative opgaver, der bliver tilbage 1 ministerierne. Eksempelvis kan ministeri-
erne opbygge koncernfalles kompetencer indenfor omrader som HR, kommunikati-
on og udviklingen af fagspecifik it. Disse omrader er i dag typisk placeret decentralt 1
institutionerne pa ministeromridet. De kan med fordel effektiviseres og professiona-
liseres ved fxlles losninger pa koncernniveau.

2.12 Koncernstyring og koncernledelse

De grundleggende krav til koncernstyringen beskrevet i de forudgdende afsnit satter
et minimum for, hvad alle departementer skal leve op til. Departementets ansvar for
en effektiv drift kan ogsa fore til overvejelser om yderligere tiltag inden for koncern-
styringen. Ministerierne kan med fordel vurdere, om effektiviteten kan haves gen-
nem oget tvergiende styring og samordning i koncernen eller inddragelse af nye sty-
ringsomrader.

Effektiviseringsgevinster kan blandt andet opnas i form af:

e Tastleggelse af koncernfalles mal og strategier

e Tvergiende sammenligninger

e Udbredelse af ensartede standarder i opgavelosning efter bedste praksis

3 Dog med undtagelser af institutioner, der anvender SAP.
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Ud over de grundleggende styringskrav athaenger udviklingen af koncernstyringen af
opgavernes karakter og den valgte organisering af ministeromradet. Ministeromra-
dernes organisering varierer fra ”smalle” departementer med store, forholdsvis selv-
stendige styrelser med betydelig andel i den direkte ministerbetjening til ”brede” de-
partementer med styrelser (institutioner), der ofte er driftsmassigt meget specialise-
rede. Disse forhold har afgerende betydning for den made, hvorpa koncernstyrin-
gen kan tilrettelegges.

Koncernledelsen, som typisk omfatter de overste ledelsespositioner i departementet
og 1 ministeriets institutioner, kan spille en rolle for skabelsen af en helhedsorienteret
styring af ministeromradet. Samarbejde, udveksling af information og bedste praksis,
samt fzlles ejerskab til overordnede beslutninger kan — i den udstrakning det er for-
delagtigt - komplementere den formelle struktur i form af departementets overord-
nede styringsansvar og samlet set oge effektiviteten i opgavelosningen.

Organiseringen af koncernledelsen bor give klarhed om den faktiske fordeling af sty-
rings- og ledelsesopgaverne mellem departementet, de enkelte styrelser/institutioner
samt koncernledelsen. Sammensatning og modefrekvens bor afstemmes med den
rolle, som koncernledelsen forventes at varetage i styringen af ministeromradet.

Ud over koncernledelsens organisering vil den interne sekretariats- og ledelsesbetje-
ning spille afgorende ind pa koncernledelsens styringsmuligheder gennem frembrin-
gelse, sortering og udarbejdelse af beslutningsgrundlag og andre typer af ledelsesin-
formation.

* Centraladministrationens organisering — status og perspektiver, Finansministeriet, marts 2006.
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3. Mal- og resultatstyring

3.1 Indledning

Formalet med mal- og resultatstyring er at sikre effektive institutioner, der leverer re-
sultater og effekter i overensstemmelse med de politiske mélsetninger. Det er et va-
sentligt element i prioritering og opfelgning pé bevillingsanvendelsen.

Det enkelte departement tilretteleegger mél- og resultatstyringen pa ministeromradet
(Gf. kapitel 2 Koncernstyring). Det omfatter en udmelding om retningslinjer og tids-
planer for processerne omkring formulering, forhandling, rapportering og opfolg-
ning pa malene 1 koncernen.

Opstilling af mdl sker pa grundlag af en dialog mellem institutionsledelse og depar-
tement og inden for rammerne af de grundleggende styringsvilkar pd ministeromra-
det, geldende lov- og hjemmelskrav samt budget- og bevillingsreglerne.

Kapitlet om mil- og resultatstyring henvender sig derfor bade til departements- og
institutionsledelsen samt til de medarbejdere, der er involveret i processen.

Formadlet med mal- og resultatstyring er, at:

e Understotte departementsledelsens styring af institutionerne

e Understotte institutionsledelserne i den interne ressourceallokering og tilrette-
leeggelse af opgaverne

e Understotte departements- og institutionsledelsens kontinuerlige dialog om insti-
tutionens mal og overordnede prioriteringer pa baggrund af lebende opfolgning
pa resultater og effekter af institutionens indsatser.

Der er ganske fa regler for ministeriernes arbejde med mal- og resultatstyring. De
krav, der stilles til departementets samlede mal- og resultatstyring af koncernen er
beskrevet i kapitel 2.

For institutionerne galder fire grundleggende krav:

1. Institutionen skal opstille mil for sine kerneopgaver — som minimum i Finanslo-
vens anmarkninger.

2. Institutionen skal opstille personalepolitiske kvalitetsmal'. De kan indga i institu-
tionens resultat- eller direktorkontrakt eller pd anden vis vare offentlige.

3. Institutionen skal i drsrapporten afrapportere pa alle eksterne mal, dvs. mal, som
fremgar af Finansloven eller pa anden vis er aftalt mellem ressortdepartementet
og institutionen. Alle opstillede mal, og afrapporteringen pa dem, er offentlig.

! Regeringen indgik i juni 2007 en trepartsaftale, der forpligter de statslige institutioner til at opstille personalepoliti-
ske kvalitetsmal.
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Dog kan det undlades at offentliggore dele af direktorkontrakten ligesom afrap-
portering pa direktorkontrakten i arsrapporten er frivillig.

4. Institutionen og departementet skal folge op pa institutionens mal og resultater

som minimum én gang arligt. Det forudsetter, at det er muligt at vurdere institu-
tionens fremdrift og opfyldelse af mal. Ved indgaelse af aftalen om institutionens
mdl bor der derfor vare enighed om, hvordan der demonstreres fremdrift, her-
under hvilke malemetoder, der anvendes, og eventuelle kriterier for malopfyldel-
se.

Laes mere:

Regelszt og tilknyttede vejledninger:

e  Aktstykke 63 af november 2002 om ny rapporteringsordning

e Vejledning til Arsrapport

e  Finanslovens anmarkninger

e  Cirkulaere om aftale om samarbejde og samarbejdsudvalg i statens virksomheder og institutio-
ner (www.samarbejdssekretariatet.dk).

Regelset og vejledninger kan findes pa www.oav.dk under henholdsvis ’Love, regler og bekendtge-
relser’ og ’Vejledninger’.

3.2 Styringsfokus, status og sammenhang

Mal- og resultatstyring er et redskab for departementerne til at involvere sig i institu-
tionens malsztninger og sikre sig information om resultaterne af indsatsen og anven-
delsen af bevillingen. Samtidig bidrager mal- og resultatstyring, der fokuserer sty-
ringsdialogen pa resultater og effekter, til oget frihed i institutionernes interne tilret-
teleggelse af opgavevaretagelsen, processer, metodevalg og konkrete aktiviteter.

En forudsxtning for dette er, at malformuleringen retter sig mod overordnede mal,
resultater og effekter af indsatsen frem for detaljerede krav til proces eller aktiviteter.

Mal- og resultatstyring er et redskab, der i hojere grad end den formelle hierarkiske
styring, har et bottom-up-preg. Forslag til mal, der udmoenter de overordnede politi-
ske mal, formuleres ofte i institutionen selv og forhandles derefter i dialog med de-
partementet. Selvom departementet kan have krav til mal og kan bruge redskabet til
at implementere politiske mal eller bestemte effektivitetskrav, er det ogsi institutio-
nernes mulighed for at tydeliggore egne ambitioner og mal for opgaveindsatsen. Af-
talte mal og resultatkrav for institutioner har ikke samme bindende karakter som fx
bekendtgorelser eller andre retlige forskrifter, som institutionerne skal opfylde. Ikke
desto mindre er mal- og resultatstyring vigtig for bade prioritering og opfelgning pa
bevillingsanvendelsen — og dermed et vigtigt redskab for at departementet kan optyl-
de sit styringsansvar.
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3.3 Mal- og resultatstyring - vejledning til inspiration

Det star det enkelte ministerium frit for, at tilrettelegge mal- og resultatstyring inden
for rammerne af de minimumskrav, der er beskrevet i de forudgiende afsnit. Det er
siledes op til departementet at tilrettelaegge styringen, sa de styringsbehov og -vilkar,
der gor sig geldende pa ministeromridet og pd de enkelte institutioners omrader
imodekommes. Det handler blandt andet om at vurdere, hvilke styringsredskaber,
der er relevante i hvilke styringssammenhzange og i hvilken form de skal anvendes.

Nasten alle statslige institutioner anvender en kontrakt, der angiver institutionens
mdl for en given periode. I det folgende gives — pa baggrund af Finansministeriets og
ministeriernes egne erfaringer - inspiration og vejledning til anvendelsen af kontrak-
ten eller et lignende styringsdokument i mal- og resultatstyringen. Resultatkontrakter
og/eller lignende aftaler om mal for institutionen skal vare tilgengelige pa institutio-
nens hjemmeside.

I kontrakten opstilles institutionens mal og resultatkrav.

Mlene 1 kontrakten, betegner det, som institutionen straber efter at opna. Milene
bor sa vidt muligt udtrykke den effekt, institutionen onsker at have pa sine omgivel-
ser. | tilfzelde, hvor det ikke er relevant eller muligt at opstille mal for effekt, bor der 1
stedet opstilles mal pé sa hojt niveau i opgavehierarkiet som muligt.

Malene vil ofte vare flerarige. De mal, der fastlegges i resultatkontrakten, bor afspej-
le mélene i tabel 5 i Finanslovens anmarkninger, omend en udbygning eller pracise-
ring kan vare nodvendig, for at muliggere vurdering af fremdrift og opfelgning. Pa
samme made kan tidsforskydningen mellem udarbejdelsen af finanslovsforslaget og
resultatkontrakten give anledning til 2ndrede mal.

Resultatkeravene, 1 form af krav til institutionens konkrete prastation relateret til et mal,
bor vere tidsmassigt afgrensede og give mulighed for hyppigere opfelgning og vur-
dering af den faktiske udvikling. Der kan ogsd anvendes andre former for indikato-
ret, der viser udviklingen pa de opstillede mil. Kravene/indikatorerne skal som mi-
nimum give mulighed for 4rlig opfelgning. Til hvert mal kan der opstilles flere resul-
tatkrav/indikatorer.
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[

Resultatkrav - aktivitetsorien-
teret
Der er offentliggjort analyser af

innovation, der bidrager med ny
og bedre viden om sammen-
hangen mellem virksomheder-
nes vakst og innovation.

Resultatkrav - effektorienteret

70 % af de gennemferte projek-
ter under program for bruger-
dreven innovation resulterer i
nye produkter, serviceydelser,
koncepter eller processer hos
deltagerne.

Resultatkrav - effektorienteret
Der er gennemfort tre demon-
strationsprojekter om design af
offentlige serviceydelser inden-
for aldre- og handicapomrader-
ne. De demonstrationsprojekter
som afsluttes i 2008 har vist ef-
fekt gennem en oget gennem-
snitlig brugertilfredshed med de
konkrete serviceydelser omfat-
tet af projektet.

Figur 3.1
Eksempel pa opgaver, mal og resultatkrav — Erhvervs- og Byggestyrelsen (EBST)
Opgave i anm. til Malianm. til FL
FL Satsningsomraderne er iverksat-
National erhvervs- | | teri og innovation. Malene er at
udvikling skabe flere ivaerksattere og mere
brugerdreven innovation i de dan-
ske virksomheder.
Mal i resultatkontrakt
EBST skal arbejde pa flere fronter
for at fa danske virksomheder og
offentlige institutioner op i feltet
blandt de mest innovative lande
i verden.
Kilde:

Anmerkninger til FFL 2008 og Erhvers- og byggestyrelsens resultatkontrakt 2008-2010.

Der er stor variation i de enkelte departementers og institutioners omrade, opgaver,
styringsvilkar og styringsbehov, hvorfor der ogsa vil vare stor variation i formulerin-
gen af mal og anvendelsen af resultatkrav eller indikatorer institutionerne imellem.

Der er dog en rakke overordnede temaer, der kan have relevans pa tvers af instituti-
oners og ministeriers arbejde med mal- og resultatstyring (se boks 3.1).

24 Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution



Kapitel 3. Mal- og resultatstyring

Boks 3.1
Inspiration til mal- og resultatstyring

Fa strategisk vigtige mal

Fokus pa resultater og effekt

Fokus pa sammenhangen mellem omkostninger og opgavelgsning
Langsigtet styring

Fokus pa brugerne

PP Ns

Styring efter mal og resultater bidrager til at fokusere institutionens indsats pa de om-
rader, der prioriteres af det politiske niveau og departementsledelsen. Formulering,
prioritering og opfelgning pa mil er vaesentlige elementer i departements- og institu-
tionsledelsens dialog om styringen af institutionen.

Formulering af mal og resultatkrav/indikatorer er ikke et teknisk sporgsmal, der ale-
ne kan overlades til en faglig enhed 1 organisationen. Det er en ledelsesopgave at pri-
oritere og formulere relevante mal for institutionen. En resultatkontrakt eller et til-
svarende aftaledokument, er et redskab, der bor indga i eller vaere omdrejningspunkt
for styringsdialogen mellem departementet og institutionen.

For ledelsen i mange institutioner kan interne kontrakter eller arbejdsplaner for de
enkelte kontorer eller enheder vare et ydetligere redskab i institutionens mal- og re-
sultatstyring. Interne kontrakter eller arbejdsplaner kan indeholde mere afgrensede,
fagspecifikke og detaljerede mil end resultatkontrakten. Malene kan her fastsattes pa
et niveau, sd de relaterer sig tettere til medarbejdernes konkrete aktiviteter og ar-
bejdsopgaver og kan ege medarbejdernes motivation for realiseringen af malene.

Fa strategisk vigtige mal

Malformuleringen er grundlaget for at kunne anvende mal- og resultatstyring som
styringsredskab. Det er afgorende, at institutionerne i dialog med departementet gor
sig klart, hvilke mal, der er vigtigst at opné for institutionens kerneopgaver. Opstilles
der kun fi mal med relaterede resultatkrav eller indikatorer, oges kontraktens fokus
og overskuelighed.

I fastsxttelsen af mal for institutionens opgaver er det vigtigt at departementer og
institutioner vurderer den aktuelle betydning af institutionens opgaver i forhold til
realiseringen af institutionens mission. Nogle opgaver kan i en periode vere af storre
betydning end andre. Samtidig skal de opgaver, som i perioden ikke tillegges den
samme centrale betydning, fortsat varetages.

I styringsdialogen mellem departement og institution vil det oftest vaere mest relevant

at drefte institutionens mal og resultater pd et overordnet niveau. Ligeledes kan mal-
formulering pa et overordnet niveau minimere risikoen for, at vasentlige omrader
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unddrages styring. Mere detaljerede mal for konkrete aktiviteter og processer kan
derimod vzare relevante i den interne institutionsstytring.

Tabel 3.2 viser eksempler pa formulering af opgaver og mal i Finanslovens anmzerk-
ninger tabel 5.

Tabel 3.2
Eksempel pa fastsattelse af opgaver og mal i Finansloven - Arbejdsmarkedsstyrelsens tre
opgaver og mal

Opgaver Mal
Understatning af Arbejdsmarkedsstyrelsens mal er at udvide udbuddet af arbejdskraft ved at
beskaftigelsesindsatsen understatte et transparent, fleksibelt og velfungerende arbejdsmarked,

herunder at bidrage til et eget udbud af udenlandsk arbejdskraft med szerlig
fokus pa de omrader, hvor der mangler indenlandsk arbejdskraft.

En sarlig indsats for Der skal geres en ekstra indsats for at fa de svageste ledige bedre integreret

borgere, der harsvaertved  paarbejdsmarkedet. Bade fordi det rent menneskeligt er bedre med en lille

at fa fodfaeste pa tilknytning til arbejdsmarkedet end slet ingen, og fordi der samfundseko-

arbejdsmarkedet nomisk er behov for at ege udbuddet af arbejdskraft for at tage hojde for
den demografiske udvikling i de kommende ar.

Understatning af Arbejdsmarkedsstyrelsens mal er at understotte jobcentrenes aktive ind-

jobcentre sats, saledes at flest muligt kommer i job.

Eksempel pa fastszttelse af opgaver og mal i Finansloven - To af Sundhedsstyrelsens opgaver
og mal

Opgaver Mal

Folkesundhed Sundhedsstyrelsen skal medvirke til at forbedre den danske befolknings
generelle sundhedstilstand, livskvalitet og levekar.
Malet nas gennem en raekke aktiviteter inden for otte delomrader: Radgiv-
ning af social- og sundhedsvasen, informationsformidling, nationale pro-
grammer og planer, rentgen- og radioaktivitet, nukleare anlaeg og radioak-
tivt affald, standarddosimetri, beredskab samt generel forebyggelse.
Sundhedsplanlegning Sundhedsstyrelsen skal medvirke til at sikre en hensigtsmaessig tilretteleg-
gelse af det samlede sundhedsvasen med henblik pa at sikre en hgj faglig
kvalitet og effektivitet.
Malet nas gennem en rakke aktiviteter inden for fire delomrader: Nationale
planer for det behandlende sundhedsvaesen, faglig radgivning, visitation af
enkeltsager samt sundhedsberedskab.

Kilde: Anmerkninger til forslag til Finanslov for finansaret 2009, tabel 5.

Fokus pa resultater og effekt
Opfolgning pa effekten af indsatsen er vigtig for at kunne vurdere, om institutionens
opgavevaretagelse er effektiv.

Information om hvorvidt institutionens aktiviteter eller et afgranset politikomrades
indsats faktisk forer til de overordnede mal herfor - dvs. effekten pd omgivelserne -
er vaesentlig for at kunne prioritere aktiviteter, ydelser og produkter, der sikrer storst
effektivitet.
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Opgavehierarkiet, der er illustreret i figur 3.2 er et nyttigt redskab i den lobende ana-
lyse af sammenhangen.

Figur 3.2

Opgavehierarkiet

)

Effekter

Y S

Produkter

P S

Ydelser

P S

Aktiviteter

Y S

Ressourcer

Y S

Finansielle

midler
~——

Opgavehierarkiet er et frivilligt redskab, som institutionerne kan anvende til at skabe
overblik over sammenhangene mellem ressourcer, indsats og resultater — og som
kan bidrage til at udvalge mal, der deekker de onskede omrader og aspekter af institu-
tionens virke.

Det overste niveau i hierarkiet er ¢ffeksen. Effekter er de overordnede konsekvenser,
som institutions virke har pa samfundet og vil typisk vare knyttet til — eller vaere en
operationalisering af - institutionens mission. Produkter er de hovedleverancer, institu-
tionerne frembringer til eksterne modtagere og som forarsager effekterne. Akzviteter
og ydelser, er de projekter, sagsbehandling, arbejdsgange mm. 1 institutionen, der dan-
ner basis for at levere de overordnede produkter. Endelig kan finansielle midler og res-
sonrcer tilkobles. Det vil typisk vare forbrug af bevilling, treek pa fallesressourcer og
medarbejdertimer. Koblingen bidrager til at kortlegge fordelingen af omkostninger
til de relevante niveauer.

Mal pd effektniveau vil typisk komme til at dakke store dele af institutionen, da dette
niveau netop er i toppen af hierarkiet.
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Laes mere
Vejledning til inspiration
e Inspiration til anvendelse af opgavehierarkier

Flere institutioner anvender en forandringsteors, der ligeledes kan veare et godt redskab.
Forandringsteorien har stor lighed med opgavehierarkiet og beskriver sammenhaen-
gen mellem aktiviteter og mission — den forandring man ensker at skabe for malgrup-
pen.

At frembringe viden om effekten af aktiviteter og indsatser er et lobende arbejde.
Forandringsteorien vil til at begynde med ofte indeholde et sat antagelser (fx om
hvordan en konkret indsats virker i malgruppen), der kan sandsynliggore sammen-
hengen mellem indsatser og effekter. Gennem lobende test og opfelgning péd anta-
gelserne og lobende udvikling af opgavehierarkiet eller forandringsteorien opnas me-
re kvalificeret viden om den faktiske sammenhzxng mellem indsats og effekt.

Eksempler pd anvendelse af henholdsvis en forandringsteori og et opgavehierarki er
vist herunder.
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Boks 3.2

Eksempel pa forandringsteori — Forandringsteori for den grenne investeringspulje

lllustrationen viser FadevareErhvervs forandringsteori for en investeringsordning for ny miljgvenlig teknolo-
gi, der har til formal at skabe skonomisk vakst indenfor jordbrugserhvervet gennem investeringer i ny tekno-
logi, der prioriterer baredygtighed i forhold til miljg, klima eller arbejdsmilje.

Aktiviteter

Processen frem imod opfyldelse af ordningens mal kan beskrives som en rakke af handelser. Denne raekke af
handelser udger ordningens forandringsteori (diagrammet herunder). For at processen kan gennemfores
skal en rakke aktiviteter gennemfores af FedevareErhverv. Aktiviteterne er i forandringsteorien markeret
med en trekant( ¢). Udover de aktiviteter der skal gennemfares af FadevareErhverv er der enkelte handelser i
processen der er afhangige af andre aktgrers gennemforelse af aktiviteter (¢4 og *6).

Indikatorer
| de forskellige stadier af processen bliver der benyttet forskellige indikatorer. Indikatorerne er i forandrings-
teorien markeret med en cirkel (O).

Samtidig med at der gives tilsagn skal der registres en raekke outputindikatorer(O1). Disse indbefatter antal-
let af stottede projekter og deres forventede effekt pa henholdsvis den okonomiske vaekst, miljoet, klimaet
og arbejdsmiljeet. Resultatindikatorer findes som led i overvagningen af ordningens fremdrift ved, at der pa
et eller flere tidspunkter registreres, hvor stor en andel af de stottede projekter der gennemfgres som plan-
lagt (02).

| forbindelse med projektets afslutning i 2010 samt 2 ar efter projekternes afslutning, dvs. i 2013 indhentes
effektindikatorer vedrerende den okonomiske effekt af projekterne (O3 og 04). | forbindelse med ansegers
anmodning om udbetaling af stotte skal der indsendes en projektrapport, hvor anseger skal redegore for
effekterne af investeringen. 1 2013 vil tilskudsmodtagerne ligeledes skulle indsende en rapport, hvori der skal
redegores for effekterne af de gennemforte investeringer.

©@konomisk vaekst vil blive malt i forhold til jordbrugsbedriftens omsatning og overskud fra den primare drift
for skat. Herudover indhentes hvor relevant, oplysninger om forbedringer i forhold til klima og milje, opgjort
som procentvis reduktion i ammoniakfordampningen, behandlingshyppigheden for pesticidanvendelsen,
lugtbelastningen, energiforbruget, forbruget af klimagasser og kvalstofreduktionen som folge af investerin-
gernes gennemfgrelse (O5). Disse indikatorer bruges til at beskrive de milje- og klimamaessige sideeffekter af
ordningen. Det vurderes ikke at vare muligt at finde en falles malindikator til at opgere effekten i forhold til
et forbedret arbejdsmiljo. Her vil det vaere de relevante indikatorer der males pa - dvs. a) Fysisk og Ergono-
misk, f.eks. gentaget ensidigt belastende arbejde og tunge loft, b) Kemisk og biologisk, f.eks. luftforurening
og c) Sikkerhed, f.eks. forbedringer der mindske risikoen for ulykker.

qekonomisk vaekst i jordbrugserhvervet l qBaeredygtigt miljo l

l Dget effektivitet dget produktions

kapaC|tet
Udbetaling \
af stotte
A Anskaffelse af ny teknologi ?
Fastsaettelse

af stottesats :

l Investering i ny teknologi l [ Millsgodkendolse
]
| fra kommunen A

l Finansiering af projekt l

Tilsagn fra ordning %52 Lan fra banken
T

l Behandling af ansagning b Lanegodkendelse
3 fra banken 2

A Aktivitet
l Information om ordning %12 . Indikator

Kilde: FodevareErhverv.
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Figur 3.3

Eksempel pa opgavehierarki — Arbejdstilsynet
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stilsynets resultatkontrakt 2006-2009.

Arbejd

Kilde:
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Der er forskellige tilgange til indsamling af viden om indsatsers effekt og forskellige
tilgange til anvendelsen af denne viden i den fremadrettede styring. Det er op til den
enkelte institution i dialog med departementet at finde metoder, der opfylder det
konkrete styringsbehov og som samtidig er realistiske 1 forhold til kompleksiteten af
effektmalingsmetoder, institutionens ressourcer og ovrige prioriteringer.

Det vil altid vare en udfordring at opna viden om den przcise sammenhang mellem
indsats og effekt, idet mange forskellige faktorer pavirker denne sammenhaxng. Ne-
denfor vises et eksempel pa SKATs arbejde med at oge deres viden om effekten af
deres indsats mod illegal handel med ol og sodavand.

Boks 3.3
Eksempel pa brug af indikatorer for effekt - SKAT

Et af SKATs mal er, at forhindre illegal handel med ol og sodavand. Malet er forsegt opnaet ved aktio-
ner med pantkontrol i kiosker og pizzeriaer, samt malrettet brug af pressen; begge dele forseg pa at
reducere det ulovlige udbud og efterspargslen.

Det er sveert at male den direkte effekt af SKATs indsatser, hvorfor SKAT i stedet har benyttet tre for-
skellige malingsmetoder og tre forskellige indikatorer til at sandsynliggere, at indsatserne har haft en
positiv effekt. SKAT brugte a) statistikker over kontrollen, b) interviews og c) opgerelser over afgifts-
provenuet pa ol og sodavand som indikatorer.

a) Kontrollerne viste, at andelen af illegal handel, der blev fanget i kontroller, blev reduceret fra 58 % i
2005 til 25 % i 2006.

b) Interviewene viste, at kendskabet til udsalgssteder faldt i perioden 2005-2006.

Tabel 3.3
Kendskab til udsalgssteder

Procentdel af adspurgte der havde kendskab til udsalgssteder

Produkt 2005 2006
Sodavand 52 pct. 25 pct.
0] 32 pct. 19 pct.

c) Opgorelser over afgiftsprovenuet viste, at provenuet var stet faldende fra 2000 til 2005, men at det
steg med 6 % i 2006. Det lovlige salg var dermed stigende, hvilket indikerer fald i den illegale handel.

Alle tre indikatorer indikerer, at der er sket et fald i den illegale handel efter SKATs indsats, hvilket in-
dikerer, at SKATs indsatser har haft den tilsigtede effekt.

Kilde: SKAT.

Det bor vaere en bestrabelse at relatere malene til den onskede effekt af institutio-
nens indsats pa et givet omrdde. Der bor stiles mod, at de mal for institutionen, der
fremgar af anmarkningerne til Finansloven og i resultatkontrakten, er effektmal.

Det kan vare vanskeligt at opstille gode effektmal. Der kan ligeledes vare forhold
som forvaltningsomradets karakter, lovgivningens detaljeringsgrad eller sarlig lov-
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givning, der gor det relevant at opstille mal, som ikke er effektorienterede. Ligeledes
kan der vaere undtagelser, hvor det ikke er effekten af en institutions aktivitet, men
aktiviteten som sddan, der er det egentlige mal. Der kan fx vere politisk enske om
offentlig varetagelse af bestemte aktiviteter eller onske om at efterkomme en specifik
eftersporgsel.

Endelig kan det vare vanskeligt at isolere effekten af institutionens indsats fra andre
faktorer, og en institutions aktiviteter kan indga i en indsats pd tvaers af institutioner
béide indenfor ministeromrddet og pé tvars af ministeromréider. Det kan derfor over-
vejes, at opstille mal, der gir pd tveers af institutioner og ministeromrader.

Fokus pa sammenhang mellem omkostninger og opgavelgsningen
Opgavehierarkiet, nar det er fuldt udarbejdet for institutionen, viser sammenhzngen
mellem de anvendte ressourcer og institutionens ydelser, produkter og effekter. Det
giver overblik over sammenhznge 1 opgavevaretagelsen og understotter dermed at-
bejdet med at fastsette overordnede mal. Se figur 3.1 ovenfor samt figur 4.1 i naste
kapitel.

Opgavehierarkiet eller en anden form for beskrivelse af institutionens mal, produk-
ter, ydelser og aktiviteter, giver et grundlag for at kunne fordele omkostninger til de
niveauer, der er styringsmaessig relevante for institutionen. Dermed kan der foretages
en kobling af faglig og okonomisk styring - hvad koster det fx at levere et bestemt
produkt eller ydelse til en bestemt kvalitet?

Eksempler pa sammenhange mellem ressourceforbrug og opgavelosningen kan vare
krav til specifikke enhedsomkostninger ved sagsbehandling eller tilsynsopgaver. Sa-
danne produktivitetsmal kan bidrage til at holde rammerne eller opfylde specifikke
effektiviseringskrav, og kan for nogle institutioner vere centrale styringsparametre
for hele eller dele af institutionens virke.

Det er et minimumskrav, at alle institutioner skal budgettere omkostninger fordelt pad
opgaver — typisk svarende til de overordnede mil i resultatkontrakten - i tabel 6 1 Fi-
nanslovens anmearkninger. Tilsvarende fordeles regnskabstal i Arsrapporten.

Langsigtet styring

De overordnede mal for en institutions virke — institutionens effekt pa sine omgivel-
ser vil ofte bedst kunne beskrives med mal, der strakker sig over flere ar. Langsigtet
styring efter flerarige mal kan ligeledes bidrage til kontinuiteten 1 institutionens arbej-
de. Det anbefales derfor, at det overvejes, hvordan man pa ministeromradet og i den
enkelte institution kan arbejde med et langsigtet styringsperspektiv (jf. kapitel 2 om
koncernstyring).

Der kan for eksempel opstilles flerdrige mal, som fastlegger krav eller forventning til

den langsigtede effekt af indsatsen. De resultatkrav eller indikatorer, der knyttes til et
flerarigt mal, ber dog give mulighed for arlig opfelgning.

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution



Kapitel 3. Mal- og resultatstyring

Fokus pa brugerne

Ansvarlighed og service overfor brugere og borgere er centralt i leveringen af offent-
lige ydelser. De fleste institutioner har brugerrettede opgaver enten i forhold til bor-
gere, i forhold til vitksomheder eller i forhold til andre offentlige institutioner.

For nogle institutioner er de brugerrettede opgaver institutionens kerneopgave. Det
anbefales, at institutioner, der hidtil har varet omfattet af ”Klare mal?”, overvejer om
brugerrettede mal og resultatkrav kan integreres i resultatkontrakten eller at de pa
anden vis gor det klart og offentligt, hvad brugerne kan forvente.

For hvert af institutionens mal, bor det overvejes, om der pa meningsfuld vis kan til-
knyttes resultatkrav, der formulerer, hvad den enkelte bruger kan forvente.

3.4 Direktorkontrakter

En direktorkontrakt er en resultatlonsaftale, som departementschefen kan indgd med
en styrelses- eller institutionsdirektor. Direktorkontrakten er en skriftlig aftale, der
beskriver, hvilke mal, direktoren skal arbejde imod og hvordan malopfyldelse vurde-
res og honoreres.

Hovedformalet er at skabe klarhed om mal og retning for institutionens udvikling og
give direktoren en okonomisk tilskyndelse til at sikre styring og ledelse af institutio-
nen med fokus pa resultater og effekt. Det sker ved at departementschefen og direk-
toren indgir aftale om, hvilke overordnede mil og resultater, der skal styres efter og
at der pd baggrund af departementschefens vurdering af direktorens indsats i forhold
til malene udbetales variabel resultatlon, som supplement til direktorens faste lon.

Departementets overordnede principper og retningslinjer for anvendelse af direktor-
kontrakter skal indga i departementets koncept for mal- og resultatstyring jf. kapitel
2, Koncernstyring.

Mal for direkteren og vurdering af direkterens resultater

For at understotte et styringsfokus pa resultater og effekt, er det afgorende, at der
ved indgdelsen af direktorkontrakten er enighed om malene for direktoren, og hvor-
dan direktorens indsats i forhold til udviklingen pé disse mal vurderes og honoreres.
Samtidig er det oplagt at direktorens indsats vurderes i et helhedsperspektiv, der er
bredere end de pa forhind aftalte mal, der er opstillet i direktorkontrakten. Direkto-
rens efterlevelse af det grundleggende ansvar for drift og budgetoverholdelse er va-
sentligt 1 den samlede vurdering. Det kan ses som en forudsatning for udbetalingen
af resultatlon.

2 Finansministeriets vejledning fra 2004, 1Vejledning om klare midl og mere abenbed stiller krav til at institutionerne med
brugerrettede opgaver opstiller og folger op pa brugerrettede mal i en serskilt proces. Disse krav bortfalder jf. afsnit
2.8.
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Det er oplagt, at mal for direktoren ses i sammenhaeng med malene for institutionen.
Direktorkontrakten kan udgere en fuldstendig afspejling af institutionens mal — med
en vagtning, sa der kan udregnes en resultatlon. Direktorkontrakten kan ogsa basere
sig pd en udvalgelse af de vigtigste mal for institutionen vegtet sammen med mal,
der alene angar dircktoren. Malene kan vare kvantitative, hvor det er muligt og kvali-
tative pa omrader, hvor en kvantitativ opgerelse ikke er meningsfuld.

Der skal pa forhand opstilles kriterier for udmentning af resultatlon, herunder hvor-
dan de enkelte mal vaegtes. Der kan benyttes forskellige former for maleskalaer og
evalueringsmetoder, fx en selvevaluering eller selvangivelse, der kan veare serligt
brugbar ved opgorelse af kvalitative mal. Endelig kan der gives en begrundelse i for-
bindelse med udmontningen. Valget af kriterier og/eller metoder til opgorelse af di-
rektorens resultatlon kan med fordel tage udgangspunkt i en vurdering af institutio-
nens opgaver og omradets karakter.

Inspiration til mal i direkterkontrakten
God ledelse har afgorende betydning for, om en institution vatetager sine opgaver
effektivt og om institutionen er en attraktiv arbejdsplads, hvor medarbejderne trives
og udvikler sig i takt med de kompetencekrav opgaverne stiller. Der ma derfor for-
ventes en sterk sammenhang mellem direktorens evner og prastationer og det op-
ndede resultat pa det pagzldende omride.

Der er temaer, hvor det er oplagt at opstille mal for direktorens indsats og resultater.
I vurderingen af direktoren kan folgende overordnede temaer fx indga:

Resultater af direktorens indsats for, at:

e cffektivisere institutionen fx ved at revurdere institutionens arbejdsgange og
strukturer, fremme digitalisering, sikre fornuftige indkeb og vurdere potentialet i
anvendelse af eksterne leverandorer i varetagelsen af dele af institutionens opga-
ver.

e sikre institutionens viden, kompetencer, kapacitet og overblik til fortsat udvikling
af institutionens kerneopgaver.

e sikre institutionens kapacitet og smidighed til at reagere pa aktuelle og uforudsete
udfordringer.

e udvikle en mere sammenhxngende betjening af politikere, borgere og brugere,
som gar pa tveers af organisations-, fag- eller sektorgranser. Det kan fx vare di-
rektorens bidrag til indsatser, der er forankret udenfor institutionen, men har
indflydelse pa effekten af institutionens indsatser.

e forbedre personalets trivsel og kompetencer.

I modsatning til ovenstiende punkter til inspiration, er det et krav, at institutionen

opstiller personalepolitiske kvalitetsmal. De kan indga i institutionens resultatkon-
trakt, i den offentlige del af direktorkontrakten eller pa anden vis vare offentlige (jf.
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afsnit 3.1). Mange direktorkontrakter indeholder allerede personalepolitiske kvali-
tetsmdl, der fx omhandler institutionens trivselspolitik og ledelses- og personalepoli-
tik.

Offentlighed og afrapportering

Abenhed om malene i direktorkontrakten kan styrke effekten og bidrage til gennem-
skuelighed og klarhed over, hvad der prioriteres. Samtidig kan der vere afsnit i direk-
torkontrakten, der ikke egner sig til offentligeorelse. Det kan fx vere mal for direkto-
rens personlige udvikling eller mal for organisationsforandringer, der af hensyn til en
god personalemaessig handtering og effektiv implementering ikke bor offentliggores.

Afrapportering pa mal i direktorkontrakten sker internt mellem departement og insti-
tution. Afrapporteringen kan dog ogsa helt eller delvist offentliggores i institutionens
arsrapport, men dette er frivilligt. Personalestyrelsen anmoder drligt om oplysninger
dels om antallet af indgiede resultatlonaftaler med direktorer pa det enkelte mini-
steromrdde, dels om udmentningsniveauer og udbetalt resultatlon til brug for styrel-
sens lonstatistiske arbejde og som led i den generelle lonovervagning.

1 boks 3.4 gives inspiration til anvendelse af direktorkontrakter.

Boks 3.4
Inspiration til anvendelse af direkterkontrakter

Det er oplagt at lade institutionens mal afspejle sig i direkterkontrakten, sa direktoren i vaesentligt
omfang vurderes pa det samme grundlag, som institutionen vurderes pa.

Direktorkontrakten kan indeholde bade kvantitative og kvalitative mal. En vaegtning af malene tyde-
ligger prioriteringen af malene.

Departementschefen kan ud fra en helhedsvurdering af direkterens indsats forhgje eller nedsatte
den ud fra kontrakten opgjorte resultatlon. Det vil vere oplagt at lade helhedsvurderingen omfatte
direkterens eventuelle omprioriteringer, grundet forhold, der ikke var kendt ved kontraktindgaelse
og direktarens efterlevelse af sit grundlaaggende styringsansvar for drift og budgetoverholdelse.

Resultatlen kan anvendes som et supplement til direkterens faste len. Den samlede resultatlen bor
maksimalt udgere 25 pct. af grundlennen inkl. varige tillg (ekskl. evt. aremalstillaeg).

Direktorkontrakten kan med fordel falge resultatkontrakten. Der kan saledes arbejdes med bade ar-
lige og flerarige mal, sa dele af resultatlonnen kun udbetales med flerarige intervaller.

Vejledning om praktiske og juridiske forhold og elektronisk skabelon for udarbejdelse af resultatlen-
saftaler for statslige (mellem)ledere og medarbejdere er tilgaengelig pa Personalestyrelsens hjemme-
side www.perst.dk.

Kodeks for god offentlig topledelse kan vare til inspiration i formuleringen af mal for direkteren. Ko-
deks og relateret materiale findes pa www.publicgovernance.dk.
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4. @konomistyring i institutionen

4.1 Indledning
Dette kapitel fokuserer pa institutionsledelsens opgaver og ansvar for institutionens
egen okonomistyring.

God okonomistyring skal sikre, at statslige institutioner udviser skyldige okonomiske
hensyn i forvaltningen af deres midler, og at der disponeres i overensstemmelse med
meddelte bevillinger, love og andre forskrifter. Skyldige okonomiske hensyn betyder,
at institutionernes ledelse lobende skal vurdere sparsommelighed, produktivitet, ef-
tektivitet og kvalitet i forvaltningen af de bevilgede midler.

Fundamentet for okonomistyringen er den grundlaeggende drift, herunder bevillings-
styring, budgetopfolgning og regnskabsafleggelse. Derudover skal skonomistyringen
sikre, at der opnas en optimal udnyttelse af institutionens ressourcer. @Dkonomisty-
ring handler derfor ikke blot om at reducere omkostninger, men ogsia om prioritering
af institutionens ressourceanvendelse, sd der opnis storst mulig effekt.

I kapitlet prasenteres de generelle krav til statslig okonomistyring. Det gzlder de ba-
sale krav til finansiel opfelgning og kontrol, samt de opgaver der folger af omkost-
ningsreformen og oprettelsen af det fallesstatslige @konomiservicecenter (DSC).

4.2 Hvad er gkonomistyring?

Okonomistyring omfatter overordnet tre styringsomrader: finansiel styring, aktivi-
tets- & ressourcestyring samt mal- & resultatopfolgning (se figur 4.1). De tre sty-
ringsomrider er gensidigt forbundne og skal ses som elementer i én sammenhzn-
gende styring. Som det fremgar af figur 4.1 modsvarer omraderne forskellige niveau-
er i opgavehierarkiet (se nermere beskrivelse af opgavehierarkiet i kapitel 3 om mal-
og resultatstyring).
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Figur 4.1
@konomistyringsomrader og styringsopgaver i sammenhang med opgavehierarkiet
Opgavehierarkiet Styringsomrade Styringsopgave
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Finansiel styring

Finansiel styring vedrorer styringen af de finansielle midler, dvs. ’inputtet’ i opgave-
hierarkiet. For statslige institutioner fremkommer de finansielle midler hovedsageligt
af bevilling, indtegter fra salg af ydelser, gebyrer, tilskud samt lanefinansiering. Ef-
fektiv finansiel styring indebzrer, at finansielle midler udnyttes optimalt, og at den
finansielle ramme ikke overskrides. Fx skal institutionerne sorge for, at der er til-
streekkeligt raderum i driften til at foretage investeringer bade pa kort og langt sigt.
Efter omkostningsreformen er likviditetsstyring - bade 1 form af korrekte arbejds-
gange og en effektiv styring af den selvstaendige likviditet — blevet en vigtigere del af
den finansielle styring.

Las mere

Regelszt og tilknyttede vejledninger:

e  Cirkulzere om selvstandig likviditet
e  Vejledning om selvstendig likviditet

Regelsat og vejledninger kan findes pa www.oav.dk under henholdsvis ’Love, regler og bekendtge-
relser’ og ’Vejledninger’.

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution



Kapitel 4. @konomistyring i institutionen

Aktivitets- og ressourcestyring

Aktivitets- og ressourcestyring handler om at tilretteleegge aktiviteter og udnytte res-
sourcer, si der opnas de bedst mulige resultater inden for den finansielle ramme. M-
let er at optimere den faglige opgavevaretagelse. Styringsomradet vedrorer den mid-
terste del af opgavehierarkiet og er derfor pa den ene side betinget af de finansielle
rammer (bevilling, lineramme, indtagter), og pa den anden side de fastsatte mal pa
Finansloven, i lovgivningen eller 1 institutionens resultatkontrakt.

Mal- og resultatopfelgning

Mal- og resultatopfolgning vedrorer den overste del af opgavehierarkiet, dvs. ydelser,
produkter og effekter. Den vigtigste opgave for okonomistyringen er i denne forbin-
delse at folge op pi ressourceforbruget i forhold til institutionens mal. Omkost-
ningsprincipper forbedrer grundlaget for at koble de okonomiske og faglige mal.
Formalet med at skabe sammenhang mellem ressourcetrak og malopfyldelse er en
styring, der sikrer fokus pa omkostningseffektivitet og strategisk prioritering af opga-
verne.

Test din skonomistyring

@konomistyrelsen har udviklet et selvevalueringsvarktej, der kan bruges til at male gkonomistyrin-
gen i jeres egen institution. Selvevalueringsvarktojet viser, pa hvilke omrader | kan forbedre jeres
styring — og pa hvilke omrader | gor det godt. Pa sigt vil det ogsa blive muligt at sammenligne jeres
institution med andre lignende institutioner. | tilknytning til vaerktejet er der desuden lavet en kort
vejledning om statslig skonomistyring.

Selvevalueringsvarktojet og vejledning om god ekonomistyring kan findes pa www.oes.dk

4.3 Krav til den statslige skonomistyring

Statslige institutioner er ikke ens. Bade hvad angir storrelse, finansiering og opgaver
er der stor variation. Det betyder, at institutioners styringsbehov er forskelligt, og der
er forskel pa, hvilke processer og verktojer der er relevante for den enkelte instituti-
on.

Ikke desto mindre er der en raxkke grundlegeende krav til statslige institutioners
okonomistyring, som alle institutioner som minimum skal opfylde. Det gxlder bade
den eksterne styring og dokumentation, hvor reglerne for fx regnskabsaflaggelse og
budgetopfolgning er ens for alle statslige institutioner. Der stilles samtidig krav til,
hvad institutioners interne okonomistyring skal kunne levere. Kravene til den interne
styring vedrorer resultatet af styringen, fx at der leveres den rigtige ledelsesinformati-
on. Hvordan det konkret opnis vil dog variere athengigt af, hvilken type institution
der er tale om.

Den statslige okonomistyring baserer sig pd to forudsxtninger:
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e At der tilvejebringes valide og korrekte regnskabstal som fundament for afrap-
portering og styring.

e At bevillingerne anvendes i overensstemmelse med de forudsatninger, de er gi-
vet under, og at de ikke overskrides.

Det er institutionsledelsens ansvar, at der ivaerksattes interne kontroller og forret-

ningsgange, der sikrer, at bevillings- og regnskabsregler overholdes. Dvs., at instituti-

onen overholder det regelsat, der er beskrevet i Budgetvejledningen, Regnskabsbekendsgo-

relsen og Finansministeriets Qkonomisk Administrative Vejledning (OAV).

Ud fra dette kan der stilles to grundleggende krav, der primaert knytter sig til den
kortsigtede finansielle styring:

1. Retvisende regnskabsafleggelse og regnskabsmaessig kontrol
2. Bevillingskontrol og budgetopfolgning

Den finansielle styring og kontrol udger fundamentet for en velfungerende okono-
mistyring. Derudover er der fastsat yderlige fire krav til okonomistyringen, som alle
statslige institutioner skal leve op til:

Milrettet ledelsesinformation

Langsigtet planlegning

Kobling mellem ressoutcer og opgaver/resultater
Risikostyring

S AE D

Omkostningsprincipper i det statslige regnskabs- og bevillingssystem underbygger
institutionernes fokus pa disse krav til okonomistyringen. I det folgende gennemgas
alle seks punkter mere detaljeret.

Kravene til okonomistyringen er i storre eller mindre grad tvergiende i forhold til de
tre styringsomrader, der er beskrevet i foregidende afsnit. Fx vedrorer kravet om le-
delsesinformation alle tre styringsomrader, da ledelsen bade skal orienteres om det
lobende forbrug af rammen (finansiel styring), men i lige sd hoj om resultatopndelse
(mal- og resultatopfelgning). De tvargiende krav understreger, at ekonomistyring
skal ses som en sammenhzngende styring, hvor de tre styringsomrader er gensidigt
forbundne.

Retvisende regnskabsafl&ggelse og regnskabsmaessig kontrol

Et helt basalt krav til en velfungerende okonomistyring er, at institutionen kan aflag-
ge mineds-, kvartals- og arsregnskab, der er korrekt og retvisende. Det indebarer
blandt andet, at institutionen aflegger regnskabet til tiden, og at regnskabet er fuld-
stendigt og 1 overensstemmelse med reglerne (se Regnskabsbekendtgorelsen § 34-
38).
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En forudsztning for dette er, at institutionen fastlaegger interne procedurer for regn-
skabsopgaven. Kontrolopgaven handler derfor primart om at etablere arbejdsgange
for dispositioner og godkendelse, som sikrer, at dispositionerne er korrekte, og at der
foretages en korrekt regnskabsmeessig registrering (se Regnskabsbekendtgorelsen §
24-27). Tilretteleggelsen af regnskabsopgaven skal vere veldokumenteret. Derfor er
det enhver statslig institutions pligt at sikre, at der altid foreligger en opdateret regn-
skabsinstruks, der angiver arbejdsgange og ansvar for dispositioner og regnskabsop-
gaver (se Regnskabsbekendtgorelsen § 20-23).

Med etableringen af et tverministerielt okonomiservicecenter (DSC) etableres der
nye forretningsgange i institutionerne. Det er institutionernes ansvar, at regnskabs-
og sikkerhedsinstrukser tilrettes, si de kommer i overensstemmelse med den nye ar-
bejdsdeling mellem servicecenter og institution. De nye forretningsgange skal tage
udgangspunkt i samarbejdet og arbejdsgangen mellem det administrative servicecen-
ter og institutionen, hvilket skal dokumenteres 1 institutionens regnskabsinstruks. In-
stitutionen har ansvaret for at dokumentere sine egne forretningsgange.

Institutionens egen regnskabsinstruks vil fortsat ligge til grund for Rigsrevisionens
revision af institutionen, og de interne forretningsgange i institutionen skal saledes
fortsat kvalitetssikres lokalt via intern kontrol og opfolgning. Der skal blandt andet
laves retningslinjer for kvaliteten af de data, der leveres til centret. Det skal fx sikres,
at anviste betalinger er konteret korrekt

Overdragelsen af regnskabs- og bogholderiopgaven til O¥SC 1 Dkonomistyrelsen
andrer ikke ved institutionsledelsens regnskabsmassige ansvar, herunder den sub-
stantielle regnskabsgodkendelse.

Bevillingskontrol og budgetopfelgning

En anden grundleggende opgave for skonomistyringen er at sikre, at bevillingerne
anvendes til de formal, der er angivet i Finansloven og ud fra de generelle bevillings-
regler, der er beskrevet i Budgetvejledningen. Ledelsen er derfor ansvarlig for, at ba-
de de swrlige og de generelle forudsxtninger for bevillingsanvendelse overholdes.
Derudover skal ledelsen sorge for, at den bevillingsmassige ramme ikke overskrides,
bl.a. gennem faste procedurer ved budgetafvigelser.

Budgettering og opfoelgning pa bevillingsforbruget er derfor en helt central opgave
for institutionernes skonomistyring. Den ene del af dette omhandler den eksterne
budgettering pd Finansloven og opfoelgning i form af input til ministeromradets
rammeredegorelser. Her er opgaven at budgettere og folge op pa det samlede over-
ordnede omkostningsniveau for institutionen, sia den ramme institutionen har fiet
tildelt overholdes. Opfolgningen indebaxrer ogsd, at der folges sxrskilt op péd lon-
sumsforbrug, anlegsinvesteringer mv., hvor der galder serlige regler for disponering.

Udover den eksterne budgettering pd Finansloven skal institutionerne sorge for at
udarbejde styringsrelevante interne budgetter. Det kan variere fra institution til insti-
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tution, hvilke typer af budgetter det er relevant at lave. For institutioner med mange
aktiver, er det centralt at udarbejde pracise investeringsbudgetter. For sagsproduce-
rende institutioner er det vigtigere, at budgettet afspejler prognoser for aktivitetsni-
veauet i lobet af aret.

For langt de fleste institutioner vil det saledes vere nodvendigt at udarbejde interne
budgetter, der fordeler ressourcerne til opgaver, aktiviteter eller omrader, athengigt
af den enkelte institutions behov. Det sikrer desuden, at institutionerne kan opgore
eventuelt reserveret bevilling pracist.

Opfolgningsopgaven indebarer, at institutionerne skal have faste kontrol- og op-
folgningsprocedurer for budget og bevilling; herunder procedurer for hvordan ve-
sentlige budgetafvigelser hdndteres. Opgaven er ikke primert en regnskabsteknisk
gennemgang, men derimod en okonomifaglic vurdering af regnskabsrapporterne
som led 1 en systematisk opfelgning pa del- og periodebudgetter, hvor afvigelser mel-
lem den forventede og den faktiske udvikling klarlegges — og eventuelle tiltag sxttes i
vark.

Laes mere

Regelszt og tilknyttede vejledninger:

e  Budgetvejledning 2010
Regnskabsbekendtgerelsen
www.oav.dk/regnskabsaflaeggelse

Vejledning til udarbejdelse af regnskabsinstruks
Vejledning til udarbejdelse af virksomhedsinstruks

Vejledning til inspiration
e Regnskabs- og budgetarbejdet i samarbejde med et administrativt servicecenter

Malrettet ledelsesinformation

Ledelsens ogede ansvar for dispositioner og regnskabsafleggelse stiller krav om styr-
ket ledelsesinformation Det gzlder bdde karakteren og kvaliteten af data. Ledelsesin-
formation udger fundamentet for den interne okonomistyring i institutionen. Et helt
centralt krav til den interne okonomistyring er derfor, at der kan leveres retvisende
beslutningsgrundlag, der sxtter ledelsen i stand til at treffe velbegrundede afgorelser,
fx om hvilke investeringer der skal foretages.

I praksis betyder det, at okonomistyringen skal have fokus pi at levere brugbar in-
formation til ledelsen. Det konkrete indhold og hyppighed af ledelsesinformationen
vil variere fra institutionen til institution, da det ikke nedvendigvis er de samme in-
formationer, der vil vare relevante. Falles er dog, at ledelsen skal vare orienteret om
vaesentlige okonomiske forhold fx ekonomisk riderum og aktivitetsniveau. Det kan
ogsa vare udviklingen pa udvalgte omrader, fx projekter hvor en business case har
givet lofte om fremtidige besparelser.
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Den generelle ledelsesinformation skal fange vaesentlige haendelser. Fx skal det sikres,
at ledelsen i god tid orienteres om risici for vasentlige budgetafvigelser, sd ledelsen
har mulighed for at rette op pa problemet. Derudover skal okonomistyringen levere
ledelsesinformation, der relaterer sig til situationsbestemte behov, fx opfelgning pa
vasentlige budgetoverskridelser eller opfolgning pa nye initiativer. Denne type ledel-
sesinformation er mere detaljeret og vil ofte ogsd skulle leveres hyppigere end den
generelle ledelsesinformation.

I den fremadrettede styring skal skonomistyringen bidrage med information, der sik-
rer, at ledelsen kan treffe de rette beslutninger om fx, hvilke investeringer der skal
foretages, og opgaver eller aktiviteter, der bor prioriteres.

Boks 4.2
Eksempler pa ledelsesinformation og negletal

Eksempler pa ledelsesinformation

e Nogletal

Investeringsbudgetter (Business Cases)
Sagsbehandlingstider
Produktivitetsmalinger

Cost-benefit analyser

Eksempler pa negletal

Forbrug af bevilling til dato (lebende kontrol af bevillingsforbrug)
Udnyttelsesgrad (kapacitet og likviditet)

Overskudsgrad (siger noget om gkonomisk raderum)
Omsatningshastighed (personale)

Lonudvikling og lonniveauer

Sygefraveer

Institutionen vil — som del af det samlede ministeromrade — ogsa skulle levere ledel-
sesinformation til brug for koncernstyring og koncernledelse. Som navnt i kapitel 2
kan etablering af koncernfalles registreringsrammer og metodestandarder vare hen-
sigtsmaessige.

Las mere

Regelsat og tilknyttede vejledninger:

e  Cirkulzere om udarbejdelse af business case for digitaliseringsprojekter
e Vejledning til business case model for offentlige digitaliseringsprojekter

Vejledninger til inspiration:

e  Knaken statslig arsrapport (negletal)

e  Vejledning om investeringsbeslutninger

e  HR-meter - vaerktoj til HR-ledelsesinformation

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution
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Langsigtet planlagning
Institutionerne skal have et flerdrigt og strategisk perspektiv i skonomistyringen, der
modsvarer de langsigtede mal og opgaver. Med omkostningsprincipper skal der i
budgetlegningen tages hojde for fx investeringsmessige beslutninger, der har en
langsigtet virkning pd balance og drift. Det stiller nye krav til den langsigtede plan-
leegning i institutionerne.

I den eksterne budgettering pa Finansloven er der krav om flerdrig budgettering med
tre budget-overslagsar, som er omfattet af forslaget til Finanslov. Det gelder ogsa
Finanslovens finansieringsoversigt, der viser den langsigtede finansiering og galds-
udvikling, herunder lanerammeudnyttelsen.

I den interne okonomistyring skal udgangspunktet ligeledes vere flerarige interne
budgetter, hvor institutionen budgetterer omkostninger forbundet med de langsigte-
de mil og opgaver. Athangigt af institutionens opgaver vil det ogsa vare relevant at
lave fx aktivitetsbudgetter eller indtegtsbudgetter med et flerarigt perspektiv.

Kobling mellem ressourcer og opgaver/resultater

Alle institutioner skal budgettere omkostninger fordelt pa opgaver i tabel 6 1 Finans-
lovens anmaerkninger. Tilsvarende fordeles regnskabstal i Arsrapportens malrappor-
tering.! Formalet er at tydeliggore hvilke omkostninger, der er forbundet med institu-
tionens opgaver og malopfyldelse. For institutionen er koblingen mellem ressourcer
og resultater et grundlag for at analysere og prioritere ressourceanvendelse.

Den bedste sammenhang opnas, hvis Finanslovens opgaveoversigt danner udgangs-
punkt for resultatkontrakt, interne kontrakter, den interne kontoplan og afrapporte-
ringen i arsrapporten. Det sikrer sammenhangen mellem de opgaver og mil, der sty-
res efter og dem, der folges op pa.

Udover de overordnede fordelinger i Finansloven og Arsrapporten kan der vere krav
om mere pracise fordelinger.

Institutioner der opkraver afgifter eller gebyrer, har salg af varer og tjenesteydelser
eller opererer med indtegtsdakket virksomhed skal foretage en omkostningsforde-
ling til de relevante aktiviteter, produkter og ydelser, inden for rammerne af vejled-
ning om prisfastsattelse.

Andre institutioner kan have en struktur, storrelse eller specielle styringsmaessige be-
hov, der medforer, at de pa lignende vis bor strebe mod omkostningsfordelinger til
vaesentligste hovedaktiviteter eller ydelser. Det gelder fx hvis styring af enkelte aktivi-
teter er knyttet teet til bevillingsoverholdelsen, eller hvis aktiviteter eller ydelser i ov-
rigt opgores og miles, si der vil vare en styringsmassig gevinst ved omkostningsfor-

! Afrapporteringen pa ressourcer og resultater i drsrapporten gelder ikke smi institutioner, der har faet sarlig dispen-
sation fra @konomistyrelsen.
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delingen. Det gzlder fx hvis aktiviteten males pr. enhed, sa produktiviteten kan op-
gores, eller hvis prisen pa en bestemt ydelse har styringsmeassig relevans.

I de tilfelde, hvor der ikke er tale om afgifter, gebyrer, salg mm. er metoden til forde-
ling af omkostninger op til den enkelte institution. Det er derfor kompleksiteten og
styringsbehovet 1 den enkelte institution, der afgor valget af fordelingsmodel. Det er
dog et krav, at fordelingsmetoden skal vare retvisende og veldokumenteret, dvs. at
institutionernes fordelingsmetode skal vare beskrevet.

Laes mere

Regelszt og tilknyttede vejledninger:

e  Vejledning om udarbejdelse af arsrapport
e  Vejledning om prisfastsattelse

Vejledning til inspiration
e  Vejledning om omkostningsfordelinger

Risikostyring

Det er et krav, at institutionen har overblik over vasentlige risici, der potentielt kan
true opgavevaretagelsen. Det gelder fx risici for skader af et omfang, der kan betyde,
at institutionen overskrider sit budget. Derfor skal institutionerne i deres interne
okonomistyring have fokus omkostninger forbundet med skader og indregne va-
sentlige risici 1 deres budget.

Udover risikostyring forbundet med skader ber institutionen endvidere vere op-
mearksom pa andre risici, der kan forhindre, at institutionen loser sine opgaver. Det
kan fx vare i forbindelse udvikling af it-systemer eller byggeprojekter, hvor der er
stor risiko for forsinkelser og budgetoverskridelser. Eller opgaver, der ikke kan loses
med tilfredsstillende kvalitet, pa grund af mangel pa sxrlige kompetencer.

Las vejledninger

Regelszt og tilknyttede vejledninger

e  Budgetvejledning 2010

e  Cirkulaere om statens selvforsikring
e  Vejledning om risikostyring i staten

Vejledning til inspiration
e Omkostningsprincipper for Statens Selvforsikring
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