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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 1
styringen mellem departement og institution og den interne skonomistyring i i
tionerne!. Publikationen skal skabe klarhed om, hvad der er egentlige
der er inspirationsmateriale pa omradet. Det skal hjzlpe departementer
ner med at sikre, at de basale kontrol- og styringsfunktioner er pa
for departementets eller institutionens styringsmodel.

Publikationen indeholder ikke nye regler. Som led i indsatse
kratisering er regelsattet derimod blevet revideret, og d
styringsmeassige proceskrav. Dette fremgar af de enkelte a

mil og krav til styringen er imidlertid uforandt
stitutioner skal fortsat sikre:

e Bevillingsanvendelse og opg ing i snsstemmelse med regler og formal
Omkostningseffektivite sstillende opgavelosning med sa fa

ledes af Budgetvejledningen, Regnskabsbekendtgorelsen,
vejledninger.

! Begrebet “institution” anvendes som betegnelse for en organisatorisk enhed med egen ledelse og et serskilt 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 benzavnt "Vejledninger til inspiration” er ikke normerende, men indeholder typisk ek
pler, metodeforslag og lignende overvejelser - dvs. anbefalinger og forslag, som institutionern
vaelge at bruge.

Regelst og vejledninger kan findes pa www.oav.dk under henholdsvis "Love, re
relser’ og 'Vejledninger’.

1.2 Publikationens indhold - opbygning og budskab
De fleste regler skal fortolkes for at afgore, hvord

Publikationen giver derfor ikke d
styringen pracis skal tilretteleegg beskriver i stedet grundleggende
minimumskrav og angiver ringen samt Avad, der skal fokuse-
res pd i styringen. Derm | terne og institutionernes ansvar og
muligheder for selv ang af styringsindsatsen for at opfylde

malene.
Det fremgar

de kravet. En institution med begranset anlegsmasse og
ringer kan nojes med at fremskrive arets udnyttelsesgrad.

Kapitel 2: Departementernes koncernstyring
apitel 3: Mal- og resultatstyring mellem departement og institution

Kapitel 4: Den interne okonomistyring i institutionerne
Koncernstyring

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

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution



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 skarpede krav til, at departementet skal a
et langsigtet perspektiv i okonomistyringen og foretage en fleririg budgette
driftsudgifter, geldsudvikling og afskrivninger pa koncernniveau.

kan det enkelte ministerium selv fastlegge proces og f
messige krav til en fortsat effektiviseringsindsats indfries.

Mal- og resultatstyring mellem departeme
Statslige institutioner skal som minimum op
pa resultaterne i arsrapporten. Formalet med
tive institutioner, der leverer resultater j melse med de politiske malsat-

ver og folge op

ninger.

Det er op til det enkelte departe oe mal- og resultatstyringen pa mi-

nisteromridet og sikre, at § p pa de geeldende mal (jf. kapitel 2.

Koncernstyrmg) Opstilli d sker pa grundlag af en dialog mel-
den for rammerne af de grundleggende

styringsvilkdr pa mi t, gmldende lov- og hjemmelskrav samt budget- og

bevillingsregler

Viden om mellem institutionernes indsatser og de opnaede effekter

institutionens effektivitet — om institutionen leverer en
endelse af effektmadl kan bidrage til at sikre, at de statsli-

istyringen vedrorer bade styringen af institutionens finansielle midler,
iviteter, ressourcer og resultater.

undleggende krav til institutionen omfatter fortsat finanslovsbidrag, bevillings-
styring og budgetopfolgning samt regnskabsforelse og arsrapport. Indferelsen af
omkostningsprincipper i regnskaber og budgetter for drifts- og statsvirksomheder
har @ndret regler og styringsperspektiver. Ligeledes xndrer etableringen af admini-
strative servicecentre fordelingen af de basale skonomiadministrative opgaver.
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Kapitel 1. Indledning

De nye styringsvilkdr indebzrer en skarpelse af ledelsesansvaret og nedvendigheden
af et flerarigt, mere strategisk perspektiv i ekonomistyringen, 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. Anbefaling€r og
retningslinjer gzelder fra udgivelsesdatoen. Regler vedrorende effektivis ss i

spiration for selvejende institutioner og andzg

Selvejende institutioner
Selvejende institutioner er organisa K 0 for det ministerielle hierarki,

og en bestyrelse er ansvarlig for ifistituti de virksomhed og opgave-
varetagelse. Dermed er vilkarene af resultatkontrakter og tilsvaren-
de styringsredskaber ander pner end for egentlige statsinstituti-
oner. Tilretteleggelsen ingyaf selvejende institutioner vil blandt
andet athenge af, hy, ingsk ctencen er fordelt mellem departement,
institution og besty’ A ivet ressortomrade. Der henvises til analysen "Selv-

ejende instituti

riets hjemmeside. Det bemzrkes, at implemen-
inger er igangsat, og at lovendringer mv. forventes at trae-

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution



Kapitel 2. Koncernstyring

2. Koncernstyring

2.1 Koncernstyring og det departementale ansvar
Princippet om ministerstyre indebarer, at ministerens departement har det overord-
nede styrings- og tilsynsansvar for institutionerne pa ministeromridet. Det vilf sige
den samlede koncernstyring pa ministeromradet.

Koncernstyring indebarer, at ministeriets overste ledelse kan prioritere
pé institutionernes virke og dermed sorge for en sikker og effektiydsi
cernen.

I dette kapitel gennemgas de grundlaggende krav til departe

herunder koncernledelsens rolle. Emnerne 1 }
undet.

Koncernstyring omfatter
Bevillingsstyring og opfelgning pa
Regnskabsvasenet og departeme|
Lenstyring
Risikostyring

Mal- og resultatstyrin
Indkeb og udbud
Digitalisering
Koncernansvar for samspil m

e © o o o o o o

inistrative servicecentre

felgning pa den samlede skonomiske ramme
rtementets styring er bevillingsopfelgning. Bevillingen er

mest skal departementet disponere og folge op pd den samlede oko-
iske ramme for ministeromradet. Departementet skal sikre, at den samlede bevil-
er 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-

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution 9



Kapitel 2. Koncernstyring

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 budgetopfolgningen for hele koncernen i form af r
redegorelser og lobende vurdering af forbrug. Opfolgningen pa rammerne sk
minimum ske i forbindelse med departementets afgivelse af rammeredegor
Finansministeriet samt ved Tillegsbevillingsloven. Dette er grundlage
menternes varetagelse af initiativforpligtigelsen til at holde sig indenfor
ramme — om nedvendigt gennem omfordelinger.

gribe 1nd hvis der afdzkkes afvlgelser SO ituti i tager hand om.
i i Budgetvejlednin-

f de fornedne oplysninger til brug for den lobende in-
ng, den periodiske regnskabsafleggelse samt den arlige
skabet og drsrapporter

e nodvendige kontrolsystemer. Samtidig skal departementet selv
ed overholdelse af reglerne for regnskabsafleggelsen og sikre, at der

pa ministeromradet. For at kunne leve op til sit kontrol- og tilsynsansvar skal
ementet som minimum:

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

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



Kapitel 2. Koncernstyring

e Fore tilsyn med at it-anvendelsen til regnskabsdata foregir hensigtsmassigt pali-
deligt og sikkerhedsmaessigt forsvarligt. Dette inkluderer tilsyn med de admini-
strative forretningsgange og kontroller, 1 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 i
tionernes arsrapporter. Departementet stir inde for omflytninger, korre
videreforelser m.m. i bevillingsafregningen pa ministeromradet.

e Aktivt soge relevant information fra institutionerne fx i form af kva
letal for pkonomiske, personalemeassige eller lonmassige for

og ledelse fungerer hensigtsmaessigt.
e Gribe ind og rette op, hvis man bliver opmarksom pa pr
ne.

Departementet har i udferelsen af sin kontrol-
ge redskaber og muligheder for at sikre stand
ser i institutionerne. Det galder blandt and®
ler-enheder. Men det er op til det enkelte depa
forpligtigelsen og styringsansvaret s

Laes mere
Regelszt og tilknyttede vejledni
e  Budgetvejledning 201

Bekendtgarelse om

departementer har delegeret til institutionerne. Pa langt de fleste ministeromrader
r de enkelte institutioner bidrag til bade finanslov og budgetopfelgning, og de
er afsvatrlige 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.

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution 11



Kapitel 2. Koncernstyring

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

Felles rammer for aktivitetsopgerelser og produkter kan vare
menligne institutioner pd tvaers af ministeromridet. Derme
omkostningsinformationer udnyttes aktivt i koncernen.

Etableringen af tverministerielle administrative servicece
seringen og fordelingen af opgaver vedrerende Ig i

Boks 2.1
Ledelsesinformation pa koncernniveau

Med udgangspunkt i departementets g
omrader kan der med fordel ske ep afkl

dleggende o

g af hyppighed
en. Ledelsesi

mfang og design for at undga tilfeldig
mationen kan indeholde bade gkonomi-

e  Folge den aktivitetSmaessig konomiske udvikling pa koncernniveau og i de enkelte institu-

pa tveers af koncernens omrader
af strategiske indsatser og mal for koncernen

e o o o

en er op til hver enkelt departement, men der skal som minimum
ppighed, der modsvarer departementets forpligtigelse til aktivt at sege
titutionerne.

sigt, at ledelsesinformation om resultater og udviklingstendenser ogsa belyser de
itionsmuligheder (det ledelsesmassige raderum), f.eks. oplysninger om uforbrugte
idler eller om ikke-udnyttede lanemuligheder. Standardiseret ledelsesinformation med baggrund i
lles registreringsrammer kan styrke grundlaget for tveergaende sammenligninger inden for kon-

2.5 Departemental lenstyring
Lonsystemet giver lokale frihedsgrader til at fastlegge lonnen. Departementet har
dog lenstyringsansvaret for koncernen og det forudsattes derfor, at departementerne

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution



Kapitel 2. Koncernstyring

lobende folger udviklingen i lonniveauet for de enkelte personalegrupper i koncer-
nen. Der bor sikres en vis overensstemmelse mellem lonniveauet i egen koncern og
staten som helhed. ISOLA og forhandlingsbasen tilvejebringer ledelsesinformation
til brug for lonstyring.

Boks 2.2
Eksempler pa ledelsesinformation til koncernniveau

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

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 genne
omrade
Sygefraveer - fx malti fravaersdage
Lon og personalesammensatning

id pa afgraenset sags-

Ad-hoc informationer

. Fx projektspecifikke nogletal i tisikofyldte projekter

2.6 Risikostyring
Risikostyring afg@stituti neaktiviteter — dvs. vurdering og héndtering af

ten et selvforsikret jf Budgetvejledningen. Det stiller krav til, at institutionerne foreta-
isikostyring af de materielle anlegsaktiver. Departementet har ansvar for at sikre,
at sarligt udsatte institutioner med hoj risiko for vasentlige skadesbelob handteres 1
budgetlegningen og at der arbejdes med hédndtering af disse risici i de pdgxldende
institutioner. Pa enkelte ministeromrader kan det vaere en fordel at operere med in-
terne forsikringsordninger, si der lobende henszttes til skader.

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution
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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 ko
alene om disponering og opfolgning pa den okonomiske ram
Det handler ogsa om den faglige styring af institutionerne sa
tagelse pd ministeromridet.! Dette sker gennem mal- o
effektivisering af driften i hele koncernen.

Flere af de indholdsmassige krav, der indgik j
effektiviseringsstrategierne, er uforandrede.
afsnit. De enkelte ministerier gives dog mulig
kravene udmontes og hvilke metoder, d

te stogdriftsfordele i administration,
er det fortsat et grundleggende

ot for mange ministerier at fortsatte ar-
tiviseringsstrategier, mens andre kan valge en anden

ansvar for mal- og resultatstyringen. Det indebzrer, at departementet
er, at styringsredskabet understotter en effektiv drift, og at institutionerne aktivt
op pa de mal, der er geldende for institutionen.

1 publikationen Effeksiv opgavevaretagelse i Staten fra 2003 blev der stillet krav til ministerierne om pé fire specifikke
omrader at udarbejde politikker, som indgar i en samlet effektiviseringsstrategi for koncernen. Retningslinjerne i
nerverende publikation treder i stedet for kravene i Effektiv opgavevaretagelse i Staten fra 2003. Ligeledes er Cirkulwret
om udbud og ndfordring af statslige drifts- og anlwgsopgaver samt Cirkulare om indkob i staten revideret, si udarbejdelse af en
effektiviseringsstrategi ikke laengere er obligatortisk.
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Kapitel 2. Koncernstyring

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 resultatstyringspabces-
sen, herunder hvilket styringsredskaber der anvendes. Den kan indeholde efiti
plan, eventuelt procedurer for forhandling om malfastsattelse og rapporteri

le i typen af opgaver, institutionens storrelse m.m.

Mal- og resultatopfelgning
Afrapportering pa mal sker som minimum i institution

sigtsmaessigt. P4 mange omréader vil det veaere i jdc¥ogletalsinforma-
tioner om udviklingen i mél i den almindeligc4éd r til departementet.

af flerarige mal. Der kan fx arbe
les flerarige mal.

—
o
O
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=
=
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af enkelte mal eller om folge af nye politiske prioriteringer,
eller andre former for @ndringer i opgavesammen-
ilkir for losning af opgaverne. Eventuelle 2ndrin-

ige institutioner ansvarlige for det fastsatte serviceniveau. Derudover
og offentliggorelse af brugerrettede resultatkrav en forventnings-

er ingen specifikke krav til mal for brugerrettede opgaver.? Institutioner, der hid-
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 sarskilt mal.

21 Vejledning om klare mal og mere abenbed 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 mél 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.

Indkab

Det er departementets ansvar, at der ydes en aktiv indsats for at effektivisere k
nens indkeb.

har ansvar for, at indk@b i koncernen varetages i overensste
det statslige cirkulere om indkeb, og at der i ovrigt leyes op
kobspolitik i staten.

Laes mere

Regelsaet:

e  Cirkulere omindkeb i staten
e  Statensindkebspolitik

Udbud
Itelge Cirkulwre om ndbud 4

departementet sikre, at der lobende sker en vurdering af
erne pa ministeromradet og at opgaver, der vurderes ud-
mellemrum sendes i udbud. Departementet kan evt. kon-
ge udbudspolitik pa Finansministeriets hjemmeside, der blandt
en opdateret oversigt over umiddelbart udbudsegnede opgaver.

kal sikres bedre viden om den faktiske konkurrenceudsattelse i staten. I forbin-
ed 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.

16 Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution
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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 sekt
understottelse af arbejdsprocesser og ved udvikling af nye selvbetjeni i

Bevillingsreglerne giver relativt frie rammer for institutionern
drift og afskrivninger og dermed muligheden for at iga
hensyn til foreleggelsesgranserne for Finansudvalget. De
forbindelse tre styringsopgaver.

For det forste skal departementet fastlegge
kan tage beslutning om investeringer, og hvo
telse med departementet.

For det andet skal departementet
og opfelgning ved it-projekter p
har et kontrolansvar for o
over 10 mio. kr. i for
samt for projekter o
gelse for Finansudvalget. etyder endvidere, at departementet aktivt skal soge
information o j clegoelse og fremdrift.

der stilles til digitaliseringsprojekter
xllesoffentlige Business Case-model

For det tre entet i tilretteleggelsen af it-projekter vere opmarksom
i e 1 digitaliseringsudviklingen pa tvars af koncernen og

Cirkulere om udarbejdelse af business case for digitaliseringsprojekter
Vejledning til business case model for offentlige digitaliseringsprojekter

ning til inspiration:
e  Den Fallesoffentlige Digitaliseringsstrategi

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution
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2.11 Koncernansvar for samspil med administrative servicecentre
Ministeriernes transaktionstunge administrative opgaver indenfor omraderne it, bog-
holderi, lon og ekonomiomridet samles i lobet af de kommende ér i administrative
servicecentre 1 Qkonomistyrelsen og Statens It3. 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 centr
ministerierne.

De administrative servicecentre etableres ved ressortendring o
et entydigt ministeransvar for de opgaver, der flyttes til de ny,
gen mellem centrene og deres kunder bliver narmere beskrev
taler mellem kunden og servicecentrene. Det er afgore
bygger kompetencer tilpasset opgavesnittet, siledes at der it-drift
og en effektiv og sikker okonomiforvaltning i instiafi

Som hidtil har de enkelte institutioner forts

godkendelse.
Ministerierne bor over de kommgfide 4 effektiv organisering af de
administrative opgaver, der blivegiti i mini§gerierne. Eksempelvis kan ministeri-

oncernstyringen beskrevet i de forudgaende afsnit satter
epartementer skal leve op til. Departementets ansvar for

vergiende sammenligninger
e Udbredelse af ensartede standarder i opgavelosning efter bedste praksis

3 Dog med undtagelser af institutioner, der anvender SAP.

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution
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Ud over de grundleggende styringskrav athenger 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-

samt fzlles ejerskab til overordnede beslutninger kan — i den
delagtigt - komplementere den formelle struktur i form af d

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 malsxtninger. Det er @t ve-
sentligt element i prioritering og opfelgning pé bevillingsanvendelsen.

Det enkelte departement tilrettelaegger mél- og resultatstyringen pa mi
(f. kapitel 2 Koncernstyrlng) Det omfatter en udmeldmg om re

ministetiernes arbejde med mal- og resultatstyring. De
entets samlede mal- og resultatstyring af koncernen er

Institutionen skal opstille personalepolitiske kvalitetsmal'. De kan indga i institu-
ionens resultat- eller direktorkontrakt eller pa anden vis vere offentlige.

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

! Regeringen indgik i juni 2007 en trepartsaftale, der forpligter de statslige institutioner til at opstille personalepoliti-
ske kvalitetsmal.

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution
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Dog kan det undlades at offentliggore dele af direktorkontrakten ligesom afrap-
portering pa direktorkontrakten i drsrapporten 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
mal bor der derfor vare enighed om, hvordan der demonstreres fremdri
under hvilke malemetoder, der anvendes, og eventuelle kriterier for malo
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 stat
ner (www.samarbejdssekretariatet.dk).

Regelszt og vejledninger kan findes pa www.oav.dk u
relser’ og 'Vejledninger’.

3.2 Styringsfokus, status og sa
Mal- og resultatstyring er et redsk
tionens malsztninger og sikgg si resultaterne af indsatsen og anven-

resultatstyring, der fokuserer sty-

redskab, der i hojere grad end den formelle hierarkiske
eg. Forslag til mal, der udmenter de overordnede politi-

endtgorelser eller andre retlige forskrifter, som institutionerne skal opfylde. Ikke
indre er mél- 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
sdledes op til departementet at tilrettelagge styringen, sa de styringsbehov og -vilkar,
der gor sig geldende pa ministeromridet og pd de enkelte institutioners omrader

og/eller lignende aftaler om mal for institutionen skal vere til
nens hjemmeside.

I kontrakten opstilles institutionens mal og resulta

Malene 1 kontrakten, betegner det, som insg stracber efte®Wit opna. Milene

bor sd vidt muligt udtrykke den effekt, instit® e pa sine omgivel-

ser. I tilfelde, hvor det ikke er relevant e for effekt, bor der i
t som muligt.

utionens konkrete prastation relateret til et mal,
sede og give mulighed for hyppigere opfelgning og vur-
ing. Der kan ogsd anvendes andre former for indikato-
de opstillede mal. Kravene/indikatorerne skal som mi-
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Figur 3.1
Eksempel pa opgaver, mal og resultatkrav — Erhvervs- og Byggestyrelsen (EBST)

Opgave i anm. til Malianm. til FL ( Resultatkrav - aktivitetsorien-
FL Satsningsomraderne er iverksat- teret
National erhvervs- | | teri og innovation. Malene er at Der er offentliggjort analyser,

udvikling skabe flere ivaerksaettere og mere innovation, der bidrager med
brugerdreven innovation i de dan- og bedre viden om sammen-
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.

- effektorienteret
Der er gennemfgrt tre demon-
strationsprojekter om design af
ffentlige serviceydelser inden-
r &ldre- 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.

Kilde: Erhvers- og byggestyrelsens resultatkontrakt 2008-2010.
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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 j
rader, der prioriteres af det politiske niveau og departementsl
prioritering og opfelgning pa mal er vasentlige elementer i d
tionsledelsens dialog om styringen af institutionen.

der ale-
ne kan overlades til en faglig enhed 1 organisatione gave at pri-
oritere og formulere relevante mal for institug . trakt eller et til-

For ledelsen i mange institutione
enkelte kontorer eller enheder va i b 1 institutionens mal- og re-
sultatstyring. Interne kontrakter ¢ j r kan indeholde mere afgrensede,
fagspecifikke og detaljere kten. Malene kan her fastsxttes pa

at kunne anvende mal- og resultatstyring som
rende, at institutionerne i dialog med departementet gor
igtigst at opna for institutionens kerneopgaver. Opstilles

aliseringerVaf institutionens mission. Nogle opgaver kan i en periode vare af storre
dning end andre. Samtidig skal de opgaver, som i perioden ikke tillegges den
centrale betydning, fortsat varetages.

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

at drofte institutionens mal og resultater pd et overordnet niveau. Ligeledes kan mal-
formulering pd et overordnet niveau minimere risikoen for, at vasentlige omrider
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Kapitel 3. Mal- og resultatstyring
unddrages styring. Mere detaljerede mal for konkrete aktiviteter og processer kan
derimod vzre relevante i den interne institutionsstytring.

Tabel 3.2 viser eksempler pa formulering af opgaver og mal i Finanslovens anmeerk-
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 udbudd
beskaftigelsesindsatsen understatte et transparent, fleksibelt og velfungeg

herunder at bidrage til et eget udbud af udenland
fokus pa de omrader, hvor der mangler indenland

En sarlig indsats for Der skal gores en ekstra indsats for at fa
borgere, der harsvartved  paarbejdsmarkedet. Bade fordi det rent m
at fa fodfaeste pa tilknytning til arbejdsmarkedet end

arbejdsmarkedet

Understatning af
jobcentre

Eksempel pa fastszttelse af opgaver
og mal

Opgaver
Folkesundhed

sen skal medvirke til at sikre en hensigtsmaessig tilrettelaeg-
e af det samlede sundhedsvasen med henblik pa at sikre en hgj faglig
tet og effektivitet.

t nas gennem en raekke aktiviteter inden for fire delomrader: Nationale
er for det behandlende sundhedsvasen, faglig radgivning, visitation af
eltsager samt sundhedsberedskab.

til forslag til Finanslov for finansaret 2009, tabel 5.

Itater og effekt
folgning pa effekten af indsatsen er vigtig for at kunne vurdere, om institutionens
vevaretagelse er effektiv.

Information om hvorvidt institutionens aktiviteter eller et afgraenset politikomrades
indsats faktisk forer til de overordnede mal herfor - dvs. effekten pa 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 sammenhzngen.

Figur 3.2

Opgavehierarkiet

)

Effekter

Produkter
Ydelser \

Finansielle
midler

_,

ellem ressourcer, indsats og resultater — og som
kan bidrage ti z akker de onskede omrader og aspekter af institu-

iet er ¢ffekten. Effekter er de overordnede konsekvenser,
4 samfundet og vil typisk vare knyttet til — eller vare en

urcer tilkobles. Det vil typisk vare forbrug af bevilling, track pa fellesressourcer og
arbejdertimer. Koblingen bidrager til at kortlegge fordelingen af omkostninger
elevante niveauer.

Mal pa effektniveau vil typisk komme til at dakke store dele af institutionen, da dette
niveau netop er i toppen af hierarkiet.

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution
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Laes mere
Vejledning til inspiration
e Inspiration til anvendelse af opgavehierarkier

Flere institutioner anvender en forandringsteori, der ligeledes kan vare et godt redékab.

Forandringsteorien vil til at begynde med ofte indeholde et
hvordan en konkret indsats virker i mdlgruppen), der kan s
hzngen mellem indsatser og effekter. Gennem lobend
gelserne og lobende udvikling af opgavehierarkiet eller fo
re kvalificeret viden om den faktiske sammenhang

Eksempler pd anvendelse af henholdsvis e
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 milje, klima eller arbejdsmiljo.

Aktiviteter
Processen frem imod opfyldelse af ordningens mal kan beskrives som en raekke af haandelser. Denne r,
handelser udger ordningens forandringsteori (diagrammet herunder). For at processen kan genn
skal en raekke aktiviteter gennemfores af FodevareErhverv. Aktiviteterne er i forandringsteorien
med en trekant( ¢). Udover de aktiviteter der skal gennemferes af FodevareErhverv er der en
processen der er afh@ngige af andre aktgrers gennemforelse af aktiviteter (¢4 og *6).

Indikatorer
| de forskellige stadier af processen bliver der benyttet forskellige indikatorer. Indi
teorien markeret med en cirkel (O).

og arbejdsmiljget. Resultatindikatorer findes som led i overvagningen af

et eller flere tidspunkter registreres, hvor stor en andel af de stotte som plan-
lagt (02)

| forbindelse med projektets afslutning i 2010 samt 2 ar s.i2013 indhentes
effektindikatorer vedrerende den skonomiske effekt a | forbindelse med ansegers
anmodning om udbetaling af stotte skal der indsendes seger skal redegﬂre for

@konomisk vaekst vil blive malti forhold ti
for skat. Herudover indhentes hvor releva
som procentvis reduktion i ammaqgi
lugtbelastningen, energn‘orbrug

Ilngshypplgheden for pest|C|danvendeIsen
kvaelstofreduktionen som felge af investerin-
rive de miljg- og klimamaessige sideeffekter af

vaekst i jordbrugserhvervet l qBaaredygtigt miljo l

dget produktions
-kapacitet

~

Anskaffelse af ny teknologi 57

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

l Finansiering af projekt

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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Eksempel pa opgavehierarki — Arbejdstilsynet

Figur 3.3

Kapitel 3. Mal- og resultatstyring
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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 prioriteringet.

Det vil altid vare en udfordring at opna viden om den pracise sammenheng
indsats og effekt, idet mange forskellige faktorer pavirker denne sammenhe
denfor vises et eksempel pd SKATs arbejde med at oge deres viden o
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.
ner med pantkontrol i kiosker og pizzeriaer, samt malrettet brug af pre
reducere det ulovlige udbud og efterspargslen.

Det er sveert at male den direkte effekt af SKATs indsat
skellige malingsmetoder og tre forskellige indikatorefi gre, at indsatserne har haft en
positiv effekt. SKAT brugte a) statistikker over kontrolle i e

provenuet pa ol og sodavand som indikatorer.

a) Kontrollerne viste, at andelen af illega
2005 til 25 % i 2006.

b) Interviewene viste, at kendsk

Tabel 3.3
Kendskab til udsalgss

Produkt
Sodavand

005 2006
2 pct. 25 pct.
32 pct. 19 pct.

or vaere en bestrebelse at relatere malene til den onskede effekt af institutio-
nens indsats pd et givet omrade. Der bor stiles mod, at de mil for institutionen, der
fremgar af anmaerkningerne 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 setlig 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 vere vanskeligt at isolere effekten af institutionens indsats fr.
faktorer, og en institutions aktiviteter kan indgé i en indsats pa tveers af instit

Opgavehierarkiet, nir det er fuldt udarbejdet for institutione
mellem de anvendte ressourcer og institutionens ydels
giver overblik over sammenhange i opgavevaretagelsen
bejdet med at fastsette overordnede mal. Se figurJul

kapitel.

Opgavehierarkiet eller en anden form for bes se 2 jonens mal, produk-
ter, ydelser og aktiviteter, giver et grundla tnne fordele omkostninger til de
niveauer, der er styringsmassig rel i nen. Dermed kan der foretages
en kobling af faglig og okonomis

alle institutioner skal budgettere omkostninger fordelt pa
1 de overordnede mil i resultatkontrakten - i tabel 6 1 Fi-

dst kunne beskrives med mal, der streekker sig over flere ar. Langsigtet
ing efter flerarige madl kan ligeledes bidrage til kontinuiteten i institutionens arbej-
et 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 fleririge mal, som fastlegger krav eller forventning til

den langsigtede effekt af indsatsen. De resultatkrav eller indikatorer, der knyttes til et
flerarigt mal, bor dog give mulighed for érlig opfelgning.
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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, 1 forhold til virksomheder eller 1 forhold til andre offentlige institutioner.

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

For hvert af institutionens mal, bor det overvejes, om der pa m

3.4 Direktorkontrakter
En direktorkontrakt er en resultatlonsaftale, som dg
en styrelses- eller institutionsdirektor. Direkto
beskriver, hvilke mal, direktoren skal arbejd
res og honoreres.

ndga med
riftlig aftale, der
tyldelse vurde-

Hovedformalet er at skabe klarhed
give direktoren en eokonomisk til
nen med fokus pa resultater og e

e pa forhind aftalte mal, der er opstillet i direktorkontrakten. Direkto-
s efterlevelse af det grundleggende ansvar for drift og budgetoverholdelse er va-
iot 1 den samlede vurdering. Det kan ses som en forudsatning for udbetalingen
Itatlon.

2 Finansministeriets vejledning fra 2004, 1Vejledning om klare mdl 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.
Dircktorkontrakten kan udgere en fuldstendig afspejling af institutionens mél — med
en vaegtning, 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 direktoren. Mélene kan vare kvantitative, hvor det er muligt og kvali-
tative pa omrader, hvor en kvantitativ opgerelse ikke er meningsfuld.

bindelse med udmontningen. Valget af kriterier og/eller met
rektorens resultatlon kan med fordel tage udgangspunkt i en
nens opgaver og omradets karakter.

Inspiration til mal i direkterkontrakten
God ledelse har afgerende betydning for, om
effektivt og om institutionen er en attraktiv

ion v er sine opgaver
, hvor médarbejderne trives
Der ma derfor for-

som gar pa tveers af organisations-, fag- eller sektorgranser. Det kan fx vare di-
cktorens bidrag til indsatser, der er forankret udenfor institutionen, men har
flydelse pa effekten af institutionens indsatser.

e forbedre personalets trivsel og kompetencer.
I mods=tning 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 ge
skuelighed og klarhed over, hvad der prioriteres. Samtidig kan der vere afsnit i
torkontrakten, der ikke egner sig til offentliggorelse. Det kan fx vare mal for d

Afrapportering pd mal i direktorkontrakten sker internt melle
tution. Afrapporteringen kan dog ogsa helt eller delvist offen
arsrapport, men dette er frivilligt. Personalestyrelsen a
dels om antallet af indgiede resultatlonaftaler med dire
steromrade, dels om udmentningsniveauer og udb

Boks 3.4
Inspiration til anvendelse af direkterk
Det er oplagt at lade institutionens mal
omfang vurderes pa det samme

ontrakten, sa direkteren i vasentligt
vurderes pa.

. Det vil veere oplagt at lade helhedsvurderingen omfatte
ndet forhold derikke var kendt ved kontraktlndgaelse

supplement til direktgrens faste len. Den samlede resultatlon bor
dlgnnen inkl. varige tilleeg (ekskl. evt. aremalstilleg).

fordel folge resultatkontrakten. Der kan saledes arbejdes med bade ar-
al, sa dele af resultatlennen kun udbetales med flerarige intervaller.

ks for god offentlig topledelse kan veere til inspiration i formuleringen af mal for direkteren. Ko-
g 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.

hensyn i forvaltningen af deres midler, og at der disponeres i overensste
meddelte bevillinger, love og andre forskrifter. Skyldige okonomis
at institutionernes ledelse lobende skal vurdere sparsommeli
fektivitet og kvalitet i forvaltningen af de bevilgede midler.

I kapitlet prasenteres de generelle
sale krav til finansiel opfelgning g
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Figur 4.1
@konomistyringsomrader og styringsopgaver i sammenhang med opgavehierarkiet
Opgavehierarkiet Styringsomrade Styringsopgave
3 3
Effekter
I Fxlgbende intern
Produkter > Mal- og resultat- > opfelgning pa resul-
opfelgning tater og cost- it
— & analyser
Ydelser
p— — .
3 3
Aktiviteter
> -
Ressourcer
N S f
Finansielle trol, likviditetsstyring
midler og budget- og regn-
D E— skabsstyring
Finansiel styring
Finansiel styring vedro, i ielle midler, dvs. ’inputtet’ i opgave-
hierarkiet. For statsli ioner fremkommer de finansielle midler hovedsageligt

finansielle i ides” I'x skal institutionerne sorge for, at der er til-
til at foretage investeringer bade pa kort og langt sigt.
er likviditetsstyring - bdde i form af korrekte arbejds-
af den selvstendige likviditet — blevet en vigtigere del af

Cirkulzere om selvstandig likviditet
Vejledning om selvstendig likviditet

gelsat og vejledninger kan findes pa www.oav.dk under henholdsvis ’Love, regler og bekendtge-
relser’ og 'Vejledninger’.
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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
Finansloven, i lovgivningen eller 1 institutionens resultatkontrakt.

Mal- og resultatopfelgning
Mal- og resultatopfolgning vedrorer den overste del af opgavehierarkiet,
produkter og effekter. Den vigtigste opgave for ekonomistyrin
delse at folge op pi ressourceforbruget i forhold til instit
ningsprincipper forbedrer grundlaget for at koble de okon

Formadlet med at skabe sammenhaxng mellem ressourcegiek o er en
styring, der sikrer fokus pa omkostningseffektivitet og str t opga-
verne.

Test din skonomistyring

@konomistyrelsen har udviklet et selvevaluegiag kan bruges til at male gkonomistyrin-

gen i jeres egen institution. Selvevaluerig i vilke omrader | kan forbedre jeres

ade hvad angdr storrelse, finansiering og opgaver
tyder, at institutioners styringsbehov er forskelligt, og der
er og verktojer der er relevante for den enkelte instituti-

ywom alle institutioner som minimum skal opfylde. Det gxlder bade
styring og dokumentation, hvor reglerne for fx regnskabsafleggelse og
dgetopfolgning er ens for alle statslige institutioner. Der stilles samtidig krav til,
institutioners interne ekonomistyring skal kunne levere. Kravene til den interne
vedrorer resultatet af styringen, fx at der leveres den rigtige ledelsesinformati-
on. Hvordan det konkret opnds 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 ivarksattes interne kontroller og forret-

ningsgange, der sikrer, at bevillings- og regnskabsregler overholdes. Dvs., at 1

onen overholder det regelsat, der er beskrevet i Budgetvejledningen, Regnskabsbe,

relsen og Finansministeriets O konomisk Administrative Vejledning (OAV).

Ud fra dette kan der stilles to grundleggende krav, der primart kaytter
kortsigtede finansielle styring:

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

Den finansielle styring og kontrol udger fundam
mistyring. Derudover er der fastsat yderlige
statslige institutioner skal leve op til:

3. Milrettet ledelsesinformation

4. Langsigtet planlegning

5. Kobling mellem ressoutcer o

6. Risikostyring

Omkostningsprincip t statslige

en er i storre eller mindre grad tvaergiende i forhold til de
eskrevet i foregaende afsnit. Fx vedrorer kravet om le-
ringsomréder, da ledelsen bade skal orienteres om det

gning). De tvaergiende krav understreger, at okonomistyring
ammenhangende styring, hvor de tre styringsomrader er gensidigt

tvisende regnskabsafl&ggelse og regnskabsmassig kontrol

It basalt krav til en velfungerende okonomistyring er, at institutionen kan afleg-
ge MAneds-, kvartals- og arsregnskab, der er korrekt og retvisende. Det indebarer
blandt andet, at institutionen afleegger 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 regnskabsmeassig 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 opdatere
skabsinstruks, der angiver arbejdsgange og ansvar for dispositioner og regnsk
gaver (se Regnskabsbekendtgorelsen § 20-23).

nye forretningsgange i institutionerne. Det er institutionernes
og sikkerhedsinstrukser tilrettes, si de kommer i overensste
bejdsdeling mellem servicecenter og institution. De nye for
udgangspunkt i samarbejdet og arbejdsgangen mellem
ter og institutionen, hvilket skal dokumenteres i institutio
stitutionen har ansvaret for at dokumentere sine eg

Institutionens egen regnskabsinstruks vil fQ A Rigsrevisionens
revision af institutionen, og de interne forrct@ingsg ttionen skal siledes

Bevillingsko
En anden r okonomistyringen er at sikre, at bevillingerne
anvendes ti
getvejledningen. Ledelsen er derfor ansvarlig for, at ba-
lle forudsxtninger for bevillingsanvendelse overholdes.

ernes okonomistyring. Den ene del af dette omhandler den eksterne
gettering pa Finansloven og opfelgning i form af input til ministeromradets
redegorelser. Her er opgaven at budgettere og folge op pa det samlede over-
ordnede omkostningsniveau for institutionen, si den ramme institutionen har fiet
tildelt overholdes. Opfolgningen indebaxrer ogsd, at der folges sxrskilt op péd lon-
sumsforbrug, anlegsinvesteringer mv., hvor der galder sxtlige regler for disponering.

Udover den eksterne budgettering pa 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.

eventuelt reserveret bevilling pracist.

Opfolgningsopgaven indebarer, at institutionerne skal have f;
folgningsprocedurer for budget og bevilling; herunder proce
sentlige budgetafvigelser hiandteres. Opgaven er ikke prima
gennemgang, men derimod en okonomifaglig vurderi
som led 1 en systematisk opfelgning pa del- og periodebu
lem den forventede og den faktiske udvikling klar — 0 ag sattes 1
vark.

Laes mere

Regelszt og tilknyttede vejledninger:
e  Budgetvejledning 2010
Regnskabsbekendtgerelsen
www.oav.dk/regnskabsaflaeggelsé

Ledelsens ispositioner og regnskabsafleggelse stiller krav om styr-
gxlder bide karakteren og kvaliteten af data. Ledelsesin-
tet for den interne okonomistyring i institutionen. Et helt
terne okonomistyring er derfor, at der kan leveres retvisende
ag, der setter ledelsen i stand til at treffe velbegrundede afgorelser,

raksis betyder det, at okonomistyringen skal have fokus pa at levere brugbar in-
ation til ledelsen. Det konkrete indhold og hyppighed af ledelsesinformationen
vil vatiere fra institutionen til institution, da det ikke nodvendigvis er de samme in-
formationer, der vil vare relevante. Falles er dog, at ledelsen skal vaere orienteret om
vaesentlige okonomiske forhold fx ekonomisk riderum og aktivitetsniveau. Det kan
ogsd vaere udviklingen pa udvalgte omrider, 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, si ledelsen
har mulighed for at rette op pa problemet. Derudover skal okonomistyringen levere
ledelsesinformation, der relaterer sig til situationsbestemte behov, fx opfelgning pa
vaesentlige budgetoverskridelser eller opfolgning pa nye initiativer. Denne type ledel-
sesinformation er mere detaljeret og vil ofte ogsa skulle leveres hyppigere end| den
generelle ledelsesinformation.

I den fremadrettede styring skal okonomistyringen bidrage med inform
rer, at ledelsen kan treffe de rette beslutninger om fx, hvilke investerin
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 (leben
Udnyttelsesgrad (kapacitet og lik
Overskudsgrad (siger no
Omsatningshastighed
Lonudvikling og lon
Sygefravaer

Vejledning til business case model for offentlige digitaliseringsprojekter

ninger til inspiration:

nak en statslig arsrapport (negletal)
Vejledning om investeringsbeslutninger
HR-meter - vaerktej til HR-ledelsesinformation
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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 péd balance og drift. Det stiller nye krav til den langsigted
leegning i institutionerne.

I den eksterne budgettering pa Finansloven er der krav om flerarig bud
tre budget- overslagsar som er omfattet af forslaget tll Finanslov. Det

udvikling, herunder lanerammeudnyttelsen.
I den interne okonomistyring skal udgangspunktet li

budgetter, hvor institutionen budgetterer omkostninger
de mil og opgaver. Athangigt af institutionens opg

anslovens opgaveoversigt danner udgangs-
ne kontrakter, den interne kontoplan og afrapporte-
mmenhangen mellem de opgaver og mal, der sty-

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

I Afrapporteringen pa ressourcer og resultater i arsrapporten gelder ikke smd institutioner, der har faet serlig dispen-
sation fra @konomistyrelsen.
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delingen. Det gzlder fx hvis aktiviteten males pr. enhed, sa produktiviteten kan op-
gores, cller hvis prisen pa en bestemt ydelse har styringsmaessig 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 i den enkelte institution, der afgor valget af fordelingsmodel.
dog et krav, at fordelingsmetoden skal vare retvisende og veldokumenteret,
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 overbhk i, der potentielt kan
true opgavevaretagelsen. Det gelder fx tisi er af et omfang, der kan betyde,
at institutionen overskrider sit b stitutionerne i deres interne
okonomistyring have fokus om ed skader og indregne ve-
sentlige risici i deres budget.

, at institutionen leser sine opgaver. Det
ing af it—sys.temer eller byggeprojekteF, hvor der er
ctoverskridelser. Eller opgaver, der ikke kan loses

mearksom pa andre
kan fx vere i fOI‘bl
stor risiko for

Omkostningsprincipper for Statens Selvforsikring

Ansvar for styring - vejledning om styring fra koncern til institution

45








