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Hvorfor enkel og veerdiskabende styring og ledelse?

En hverdag med mange bundlinjer og hensyn

Som leder skal du forholde dig til mange hensyn. Strategiske malsaetninger,
gkonomi, medarbejdere, kompetencekrav, veerdiskabelsen for borgerne, den
faglige produktion, politiske mal mv.

Som fagchef for miljgovervagning i Miljgstyrelsen skal du eksempelvis tilretteleegge indsatsen,

sa du far den bedst mulige miljgovervagning for pengene. Du skal samtidig efterleve
lovgivning, politiske mal og styrelsens egen strategi og malsaetninger. Du skal sikre, at
medarbejderne gar deres bedste for at Igse opgaverne, og at medarbejderne er kleedt godt pa
til at lgse deres opgaver. Endelig skal du veere i dialog med dine omgivelser, fx virksomheder,
borgere og interesseorganisationer, for at sikre den bedste mulige opgavelgsning.

Styring skal frigare tid til kerneopgaven
Denne publikation har til formal at give en praktisk introduktion til enkel og
veerdiskabende styring og ledelse til ledere i det offentlige.

En enkel og veerdiskabende styring og ledelse skal understgtte lederne i at
navigere i en kompleks ledelseshverdag og give dem nogle brugbare
styringsveerktgijer, der kan sikre, at der bruges mest mulig tid pa den
kerneopgave, som de er sat i verden for at lgse. For at lykkes som leder er det
afggrende at have de rette kompetencer i forhold til styring og at veere i stand til
at finde en god balance mellem styring og ledelse.

Enkel styring skal bidrage til at begraense kompleksitet ved fx at skabe
gennemsigtighed i enhedens gkonomi og den faglige opgavelgsning, hvilket gar
det nemmere at prioritere ressourcerne pa de rette opgaver. Veerdiskabelse i
styring skal sikre fokus p4, at der skabes resultater til gavn for borgere, brugere
og virksomheder. Endelig skal styringen teenkes som en helhed og tilretteleegges
pa en made, der skaber sammenhaeng mellem strategi, faglige aktiviteter,
ressourcestyring og personaleledelse.

Leesevejledning

Enkel og veerdiskabende styring og ledelse i praksis preesenterer fgrst de
centrale styringselementer i et samlet overblik, hvorefter de uddybes enkeltvis.
Hvert styringselement ledsages af nogle spgrgsmal, som kan bruges til refleksion
over ens egen styringspraksis.

Publikationen har desuden et bilag med et katalog over styringsvaerktgjer, der
skal inspirere ledere til at arbejde med egen styring og ledelse i praksis.
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1. Ledelsesrummet definerer handlingsmuligheder

Hvorfor skal du kende dit ledelsesrum?

Ledelsesrummet definerer dine handlingsmuligheder som leder og er derfor
afggrende for dine muligheder for at styre og lede. For at kende dit ledelsesrum
er det vigtigt, at du bade kender til 1) de begraensninger og den kompleksitet, der
saetter rammerne for ledelsesrummet og 2) de mange muligheder, der eksisterer
for at agere inden for de eksisterende rammer.

Eksterne og interne bindinger

Eksterne bindinger er de rammebetingelser og forhold, som institutionen ikke selv
har direkte eller kun begraenset indflydelse pa fx lovgivning, finansieringsstruktur,
overenskomstaftaler og politiske prioriteringer. Interne bindinger er det,
institutionen selv er med til at bestemme fx styringsmodellen, organisering, kultur,
arbejdsgange, gkonomisk ansvarsfordeling mv. Bindingerne er illustreret i figur 1
nedenfor. De eksterne og interne faktorer er bestemmende for dit ledelsesrum og
dermed ogsa hvor meget du selv kan pavirke som leder.

Figur 1: Bindinger for ledelsesrummet
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Det kan veere sveert at @endre pa de eksterne bindinger, der pavirker
ledelsesrummet. Lovgivning og aftaler er eksempler pa forhold, der ikke bare kan
gndres. Dog er der altid et fortolkningsrum, som er vigtigt at have for gje.

Det kan ogsa veere sveert at eendre pa de interne bindinger, szerligt hvis man er
ansat som mellemleder. Der er imidlertid altid en opgave i at lede opad og gare
opmeerksom pa uhensigtsmaessige begraensninger, der ger det sveert at skabe
veerdi med de opgaver | lgser. Som leder er det saledes vigtigt at udfordre
eventuelle bindinger af ledelsesrummet, fx uhensigtsmaessig organisering af
opgaver eller budgetansvar, der begreenser dine muligheder for at styre
hensigtsmaessigt.

Spgrgsmal du kan stille dig selv i forhold til at vurdere, om du kender dit
ledelsesrum:

U Er jeg bevidst om de bindinger, der udstikker rammerne for mine
handlingsmuligheder?

U Hvordan pavirker de eksterne rammer mit ledelsesrum, og hvad er
fortolkningsmulighederne?

U Er jeg bevidst om de handlemuligheder, jeg har inden for mit ledelsesrum?

U Er der eventuelt nogle uhensigtsmaessige bindinger, der hindrer mig i at udfgre
mit arbejde optimalt?

0 Huvis ja, kan jeg udfordre bindingerne? Og hvad giver det mig af muligheder, hvis
bindingen blev fjernet?



2. Kerneopgaven i centrum

Sammenhang mellem ledelsesrum og kerneopgaven
Ledelsesrummet skal anvendes til at sikre, at din enhed bidrager bedst muligt til Figur 2: Eksempel pa malnedbrydning af kerneopgaverne
lzsning af institutionens kerneopgaver. Det er sdledes kerneopgaven, der er i
centrum for bade din ledelse og din styring.

o
Mission og vision, z ?'2
Hvad er kerneopgaven? Finanslovsformal » 3
Kerneopgaven er den eller de opgave(r), din institution er sat i verden for at lgse, f.,
og som skal lgses med henblik pa at skabe veerdi for borgerne, brugerne og (—';\m‘
virksomheder. Strategi, pejlemeerker, mal- og ? 3
resultatplan mv. -
Som illustreret i figur 2, er kerneopgaven typisk afspejlet i institutionens mission o2
og vision og konkretiseret i institutionens formal i finansloven. Retningen for §P
kerneopgaverne er typisk beskrevet i institutionens strategier, pejlemaerker og , : %J
° . ) - . Arbejdsprogrammer, faglig <o
mal- og resultatplaner eller rammeatftaler. Disse er typisk yderligere nedbrudt i opgavevaretagelse o
enhedskontrakter, arbejdsprogrammer eller lignende, der konkretiserer de 2 c
enkelte enheders bidrag til institutionens kerneopgaver. c
o

Der kan med fordel ogsa fastleegges kerneopgaver for hver enkel enhed med
fokus pa enhedens bidrag til institutionens kerneopgave og den veerdi, de skaber
for borgerne, brugere og virksomheder.

Spergsmal du kan stille dig selv for at identificere, om kerneopgaven er
centrum for din styring og ledelse:

U Er jeg bevidst om min institutions kerneopgave, og ved jeg, hvordan min enhed

At fastleegge kerneopgaven bidrager hertil?

Det kan veere en god idée at drafte kerneopgaven sammen med medarbejderne U Anvender jeg mit ledelsesrum bevidst for at sikre min enheds bidrag til

ved eksempelvis at tage udgangspunkt i spgrgsmalet om, hvorvidt enhedens institutionens kerneopgaver?

eller institutionens forskellige aktiviteter ql!e samrzlen.kan afspgjles i .en (i Er det min enheds kerneopgave, der fylder vores arbejde i hverdagen eller

overordnet opgave. Kerneopgaven for miljgovervagningsafdelingen i modtager jeg ofte bestillinger, der ikke bidrager til min kerneopgave?
MiljRBRstyrelsen kan fx beskrives som 6at fI Bet

) . U Huvis ja, har jeg et bud pa, hvordan det kan aendres?
naturen for at sikre fremtidens natur for
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3. Balance mellem ledelse og styring

6

Sammenhangen mellem ledelse og styring

Som leder skal du have en reekke kompetencer, der ggr dig i stand til at udgve
forskellige former for ledelse, herunder at udvise retning og preege en god
medarbejder- og samarbejdskultur.

Samtidig skal du indga i din institutions styringshierarki, hvor du skal forholde dig
til krav samt stille krav for overholdelse af budgetterne, aftalte mal og resultater
mv.

Ledelse og styring opfattes af de fleste som noget forskelligt, og i denne
publikation tages der udgangspunkt i Ledelseskommissionens definition af styring
0 g | e dedklse er:at satte retning og skabe resultater via og sammen med
andre, mens styring er de strukturelle redskaber, der bruges for at fa
organisationen til at arbejde i en bestemtr et ni ng 6 * .

I hverdagen vil ledelse og styring ofte ga hand i hand, og som naevnt
indledningsvis, er det afggrende at skabe den rette balance og veere bevidst om,
hvordan de to ting spiller sammen. Der skal veere plads til at udgve ledelse og
skabe hensigtsmaessige rammer, og der skal samtidig veere den rette styring, der
lzbende fx falger op pa, hvorvidt en enhed eller institution bedst muligt leverer pa
deres kerneopgave indenfor de tildelte budgetter.

Ledelses- og styringshierarkiet

Som leder indgar du i et ledelses- og styringshierarki, hvilket er illustreret i figur 3.
Den overordnede retning fastsaettes som oftest gverst i hierarkiet i trdd med de
politiske beslutninger, hvorefter de faglige enheder er ansvarlige for at levere
resultaterne. Ledelse og styring i den enkelte institution understattes typisk af de
administrative enheder, der bade leverer styringsgrundlag til de faglige enheder
0g strategisk beslutningsgrundlag til de gverste ledelseslag.

* § Sbergerne forst - Ledelseskommissionensr apport 6, side 9 (2018).

Figur 3: Ledelses- og styringshierarki
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Det er ofte ledelsestilgangen hos topledelsen, der er bestemmende for,
hvordan den samlede styringsmodel i en organisation udformes. Herunder
hvilken detaljerigdom der er i styringsmodellen, hvor stort ledelsesrummet er,
og hvilke disponeringsmuligheder der er pa de forskellige ledelsesniveauer.

Spargsmal du kan stille dig selv for at identificere, om der er balance mellem
din ledelse og styring:

U Giver min institutions ledelses- og styringshierarki mulighed for den rette balance
mellem ledelse og styring p& mit ledelsesniveau?

U Er jeg bevidst om styringsmodellen i min institution og har jeg mulighed for at
pavirke modellen?



4. Enkel og veerdiskabende styring og ledelse

Hvad er enkel og veerdiskabende styring og ledelse?
Pa de foregaende sider har du faet beskrevet hvordan ledelsesrummet og fokus
pa kerneopgaven seetter rammer og retning for din styring.

Enkel og veerdiskabende styring og ledelse skal understgtte dig i at udnytte dine
handlemuligheder og ressourcer i praksis, sa der skabes et optimalt fokus pa
kerneopgaven og den vaerdiskabelse der sker, nar | lgser opgaverne.

Enkel og veerdiskabende styring og ledelse rummer fem dimensioner, der er
gode at have blik for, nar der skal styres i det daglig arbejde i bade for
mellemledere og den gverste ledelse. Det er relevant at veere bevidst om, hvad
der gar styringen enkel og veerdiskabende i jeres institution, uanset hvilket
niveau, der styres pa.

Sammentaenk de fem dimensioner og skab veerdi

De fem dimensioner haenger sammen og understgtter hinanden, jf. figur 4. Nar
de teenkes sammen, bidrager det til at skabe en solid styring, der gar det muligt
at foretage de prioriteringer, der skaber mest veerdi for institutionens
kerneopgaver.

Enkelhed i styring

Det er afggrende, at du som leder ikke overstyrer ved eksempelvis at opstille for
mange mal, have for mange tidsregistreringsmuligheder eller eftersparge et alt
for detaljeret budget. Ligeledes kan styringselementerne fylde forskelligt pa de
enkelte ledelsesniveauer, hvilket er helt normalt. Overstyring skaber ungdvendig
kompleksitet og gar det sveert at have overblikket, hvilket kan ende med at stjeele
tid fra kerneopgaven.

Enkelhed i styring handler saledes om, at du altid skal tilpasse din styring til de
konkrete behov, den skal opfylde for dig og din institution.

Figur 4. Enkel og veerdiskabende styring og ledelse i de fem dimensioner
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5. De fem dimensioner 1T hvad og hvorfor?

Nedenfor ses et overblik over de fem dimensioner for enkel og veerdiskabende styring og ledelse. Pa de falgende sider uddybes de fem dimensioner bl.a. med spargsmal,

som du kan stille dig selv om din styring.

/Klar

strategisk retningé
€ handler om at have en klar forstaelse for, hvad institutionens

kerneopgaver er, og hvordan du som leder kan nedbryde strategien i

konkrete mal for kerneopgaven og arbejdsopgaver for din enhed.

¢é fordi det herigennem bliver tydeligt for bade ledere og medarbejdere,

hvordan din enhed og de daglige opgaver bidrager til at lgse
institutionens kerneopgaver.

J

/Tillids-ogresultatorienteret kul tjur e

é handler om, at en tillidsbaseret kultur styrker
samarbejdet pa tveers af organisationen. En klar
forventningsafstemning og enighed i malene sikrer et
feelles fokus pa resultatskabelse.

é fordi det er afggrende for at motivere medarbejderne til

at ggre deres bedste for at bidrage til Ilgsning af
kerneopgaverne.

veerdiskabende
styring og ledelse

J

SammenhbPngende

Bkonomi styring

A1%

/Effektiv dri fteée

€ handler om at sikre, at dine ressourcer anvendes bedst
muligt p& at udfgre institutionens kerneopgaver. Forstaelse for
sammenhaengen mellem ressourceforbrug, den faglige
fremdrift for kerneopgaver og aktiviteter er en forudsaetning for
at styre driften effektivt.

é fordi en effektiv styring af driften bidrager til at skabe mest
veerdi for skattekronerne.

€ handler om at sikre, at de gkonomiske rammer overholdes,
og at de tildelte midler anvendes i overensstemmelse med de
formal, der er beskrevet i finansloven. @konomistyringen skal
desuden bidrage med viden om gkonomiske rade- og
prioriteringsrum.

¢é fordi det er forudsaetningen for, at du som leder kan

prioritere de tildelte ressourcer og bidrager til at staten
overholder sine budgetter.

J

(Datainformeret beslutningsstatte
€ handler om, at du som leder kan traeffe beslutninger pa et
oplyst grundlag og lgbende falge op pa din enheds mal og
indsatser.

é fordi den rette ledelsesinformation er en forudsaetning for at
kunne prioritere og vurdere, om | nar jeres mal, anvender
ressourcerne hensigtsmaessigt og har en velfungerende
organisation.

Husk, at styring skal skabe veerfdir brugere, borgere og virksomheder




Klar strategisk retning

Hvad vil det sige at have en klar strategisk retning?

En klar strategisk retning handler om, at du som leder har en klar forstaelse for,
hvad din institution eller din enheds kerneopgaverne er, samt at du er i stand til at
formulere nogle klare mal for disse opgaver.

En forankret og operationalisereret strategi er afgarende for, at bade du og dine
medarbejdere kan treekke i samme retning og bruge jeres ressourcer effektivt pa
at skabe resultater til gavn for brugere, borgere og virksomheder.

Hvordan kan du arbejde med en klar strategisk retning?

Som del i forankringen af strategien er det vigtigt, at den strategiske retning er
klart formuleret for hele institutionen, og at den herefter bliver operationaliseret og
nedbrudt til konkrete mal for de enkelte enheder, fx gennem arbejdsprogrammer.
Pa den made sikrer I, at det er strategien, der danner udgangspunktet for
fordelingen af ressourcer i ikke omvendt.

Dine medarbejderes ejerskab til strategien er vigtig for veerdiskabelsen. Det
betyder, at den overliggende strategi, malene i institutionens mal- og resultatplan
eller de underliggende arbejdsprogrammer, skal veere meningsfulde og
retningssaettende for medarbejderne i det daglige arbejde.

Opleves malene ikke som relevante eller meningsfulde i forhold til det daglige
arbejde, er det vanskeligt for dig som leder at overseette dem til dine
medarbejdere. Hvis strategi og mal opleves som irrelevante, urealistiske eller
diffuse, farer det ofte til manglende veerdiskabelse og ineffektiv brug af
ressourcerne. En made, hvorpa du kan sikre forstaelse og forankring af
strategien er ved at inddrage medarbejdere og ledere pa alle niveauer i
formuleringen af strategi, mal, resultater og arbejdsprogram, jf. figur 5.

Figur 5: Forankringsproces af strategien

Strategi, mal og resultater

Dialog mellem direktion,
lederne og medarbejderne

Arbejdsprogram

Spergsmal du kan stille dig selv i forhold til at vurdere, om din institution har
en klar strategisk retning:

i

i

Tager min institutions strategi udgangspunkt i kerneopgaverne?

Hvad er de vigtigste mal for min institution de kommende ar? Ved jeg, hvordan
malene realiseres?

Ved jeg og mine medarbejdere, hvordan min enheds mange arbejdsopgaver
bidrager til institutionens kerneopgaver?

Findes der flere strategier, handleplaner mv. for kerneopgaverne? Og opstiller
de sammenhaengende eller modstridende mal for kerneopgaverne?




Effektiv drift (1/2)

Hvad vil det sige at have en effektiv drift?

Medarbejderne er vores vigtigste ressource. Som leder er det vigtigt at have styr
pa, hvordan medarbejdernes kompetencer, lgn, arbejdstid og @vrige ressourcer
bedst muligt understgtter kerneopgaven og den faglige fremdrift. Overordnet set
kan driften inddeles i tre omrader jf. figur 6:

1. Faglig produktion og organisering
2. Medarbejdere og arbejdstid
3. Materiel kapacitet

1. Faglig produktion og organisering

Ved at have overblik over den faglige produktion og organisering far du som leder
bedre mulighed for at fglge med i, hvordan din enhed leverer pa kerneopgaven.
Som leder er det vigtigt Iabende at falge op pa fremdrift af de faglige opgaver,
bade pa maengden og kvaliteten heraf, sa du ved, om | skaber vaerdi med jeres
arbejde. Sammen med opfglgningen pa selve opgavelgsningen, er det ogsa
vigtigt for en effektiv drift at have den rette organisering af opgaven, samt at
kende og fastleegge klare arbejdsgange og beslutningsprocesser, der
understatter jeres aktiviteter.

2. Medarbejdere og arbejdstid

Ved at fglge med i dine medarbejderes arbejdstid far du som leder et overblik
over, om du anvender dine personaleressourcer pa en made, sa dine
medarbejdere, med deres arbejdstimer og kompetencer, leverer bedst muligt pa
kerneopgaven.

Det er vigtigt at have styr pa, hvad dine medarbejdere bruger deres arbejdstid pa

(fx faglig tid, interne mgder, fraveer mv.) og hvorvidt tidsanvendelsen afspejler

den prioritering, der er foretaget fx i jeres arbejdsprogram. Ligeledes er det vigtigt

at have et overblik over, om din enhed har den rette sammenseetning af

kompetencer, sa opgaverne lgses med sa hgj kvalitet og effektivitet som muligt.
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3. Materiel kapacitet

Ved at have overblik over de materielle kapaciteter far du som leder mulighed
for at udnytte dit materiel bedst muligt til gavn for kerneopgaven.

Hvis din opgavelgsning involverer brug af biler, bygninger, teknisk udstyr mv.,
er det vigtigt lsbende at falge op pa, om du fx udnytter det tilstreekkeligt, hvor
meget du forbruger pa materiel, og om du har det rette materiel til radighed for
en optimal og effektiv opgavelgsning.

Det skal heenge sammen

Det er afggrende at have fokus pa sammenhangen mellem de tre
driftsomrader. Det er blandt andet vigtig at vide, hvordan medarbejdernes
kompetencer og rammerne for deres arbejdstid spiller sammen med deres
kapacitet og kvalitet i opgavelgsningen, samt den kort- og langsigtede
planleegning heraf. Ligeledes skal fx teknisk udstyr udnyttes, sa det
understgatter en optimal brug af arbejdstiden og til den hgjest mulige kvalitet.

Nar dine samlede ressourcer og aktiviteter er koblet optimalt til hinanden, sa
har du en effektiv drift.

Figur 6: De tre driftsomrader
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Effektiv drift (2/2)

Figur 7 nedenfor oplister en raekke relevante elementer, der ligger under de tre overordnede driftsomrader. Ligeledes oplistes en reekke reflektoriske spgrgsmal, som
du kan stille dig selv i forhold til at vurdere, om du har en effektiv styring af driften i din enhed.

Figur 7: Overblik over omraderne i effekt drift samt reflektoriske spgrgsmal

A Arbejdsgange og beslutningsprocesser Er mine centrale arbejdsgange og processer beskrevet og kendt af medarbejderne?

A Prioriteringsrum Har jeg en klar og lgbende prioritering af enhedens opgaver?

A Fremdriften pa faglige opgaver Kender jeg fremdriften p& mine faglige opgaver?

A Kvalitet i opgavelgsning Har jeg fastlagt et relevant kvalitetsniveau for opgavelgsningen, og falger jeg op pa det?

A Produktionsplanlaegning Gar jeg brug af langsigtet planlaegning, og optimerer jeg Igbende vores planer?

A Sammenhangende sagsgange Er jeg bevidst om sammenhaengen i brugernes rejse gennem vores sager og/eller ydelser?

A Medarbejder- og kompetence- Understatter sammensaetningen af mine medarbejdere og deres kompetencer enhedens
sammensaetning opgaver og strategiske mal?

A Rekruttering og medarbejderomsaetning Rekrutterer jeg de rette kompetencer, og kan jeg fastholde dem?

A Anvendelse af tid p& kerneopgaven Ved jeg hvor meget tid, der gar til faglige aktiviteter ift. interne mgder og administration?

A Arbejdstilretteleeggelse og fleksible arbejdsforhold Tilretteleegger jeg arbejdstiden ift. strategiske prioriteringer, og gar jeg brug af fleksibilitet?

A Regler for arbejdstid Kender jeg de lokale arbejdstidsaftaler og ved jeg, hvordan de bruges?

A Arbejdsmiljg og sygdomsrelateret fraveer Har jeg overblik over mine medarbejderes sygefraveer og trivsel?

A Udnyttelse af materiel Udnytter jeg mit materiel og kapaciteten optimalt i forhold til opgavelgsningen?

A Forbrug, brugsmeanster og behov Er jeg bevidst om det materielle forbrug, og planleegger jeg ift. brugsmgnster og behov?

A Vedligehold og reparationer Kender jeg mit materiels vedligeholdelses- og reparationsbehov, samt dets levetid?

A Effektivt indkgb pa feellesaftaler Er jeg bevidst om at bruge de statslige og/eller lokale indkgbsaftaler?



Sammenhangende gkonomistyring

Hvad vil det sige at have en sammenhangende gkonomistyring?

En sammenhangende gkonomistyring teenker ressourcer, strategi og resultater i
opgavelgsningen sammen. @konomien skal tage udgangspunkt i institutionens
mal, hvor der Igbende falges op pa aktiviteter og forbrug, sa der sikres overblik
over prioriteringerne og det gkonomiske raderum.

@konomistyring i praksis

Din gkonomistyring handler om, hvordan du planlsegger, budgetterer og falger op
pa brugen af de penge, du har til radighed. Den daglige gkonomistyring sikrer, at
din institutions gkonomiske rammer kan overholdes, og at bevillingerne anvendes
i overensstemmelse med de formal og hjemmel, de er givet til pa finansloven.
Dvs., at midlerne anvendes, sa de politiske og strategiske mal for opgaverne
opnas.

Pengene i staten kommer fra bevillinger pa finansloven, tilskud, gebyrer eller
indteegtsdaekket virksomhed, og rammerne for gkonomistyring i staten fastsaettes
bl.a. i Budgetloven og Regnskabsbekendtggarelsen. Disse regler bestemmer bl.a.,
at de statslige institutioner skal periodisere deres budgetter, sa udgifter og evt.
indtaegter fordeles pa arets maneder, og at der lgbende skal fglges op herpa.

| Figur 8 kan du se, hvad der i gvrigt kendetegner god, praktisk gkonomistyring.

Som leder med budgetansvar skal du desuden kende dit gkonomiske handlerum.
Dette afhaenger af din institutions styringsmodel, der saetter rammerne for om du
fx selv kan rade over lansummen og kompetenceudviklingsmidler til din enhed.
Derudover kan der vaere lovgivningsmeessige bindinger pa dine bevillinger, som
du skal kende.

Samtidig har du som leder ansvar for at sikre, at de midler du har til radighed ikke
misbruges. Din institution fastleegger selv, hvordan den interne kontrol og
risikostyring konkret udformes, men den skal tage hgjde for vaesentlighed og

risiko, og i videst muligt omfang veere digital og automatiseret.
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Figur 8: Kendetegn ved god praktisk gkonomistyring

Rettidig planleegnin

Astrategien danner grundlag for ressourceallokering. Dermed foretages fordelingen af de
interne gkonomiske rammer ikke automatisk pa baggrund af historisk rammefordeling.

AGrundbudgettet og dets udmgntning er feerdiggjort inden &ret starter.

Detaljeret budgettering

ABudgetter baseres p& konkrete forventninger til aktiviteter.

APeriodiser budgetterne henover aret og baser dem p& det forventede ressourceforbrug (Ien

til medarbejdere og @vrig drift) per aktivitet.

Teet opfelgning

AForetag labende opfalgninger i forhold til udgifter og aktiviteter, og overvej ny planlaegning
efter behov.

AAfvigelsesforklaringer mellem budget og faktisk forbrug skal veere konkrete og begrundes i
forhold til udviklingen i aktiviteter.

Asikrer Igbende identifikation af r&de- og prioriteringsrum.

Spgrgsmal du kan stille dig selv i forhold til at vurdere, om du har en god
sammenhangende gkonomistyring:

U Kender jeg mit gkonomiske raderum?

U  Kender jeg sammenhangen mellem mit interne budget og de eksterne givne
gkonomiske rammer?

U  Kender jeg mit grundbudget?
Ui Afspejler min periodisering den faktiske forventning til aret?

U0  Kender og efterlever vi de interne kontroller, der skal forhindre svig?



Tillidsbaseret og resultatorienteret kultur

Figur 9: Elementerne af tillidsbaseret og resultatorienteret kultur

Hvad vil det sige at understgtte udviklingen af en tillidsbaseret og
resultatorienteret kultur?

At skabe en tillidsbaseret og resultatorienteret kultur handler om at motivere
medarbejderne til at ggre deres bedste, nar de lgser kerneopgaverne. Resultater
og tillid er ikke hinandens modseetninger i de understgtter hinanden. Derfor kan
du som leder tilstreebe et tillidsfuldt samarbejde med dine medarbejdere, der
tager udgangspunkt i en klar forventningsafstemning om mal og resultater samt
en bevidst brug af anerkendelse.

Hvordan kan man understgtte en tillidsbaseret og resultatorienteret kultur?
Tillid og samarbejde betyder ikke, at ledelsen skal fraskrive sig sin ledelsesret
eller undlade at udgve styring. Det handler derimod om, at du som leder er
troveerdig i din adfeerd, tydelig i din kommunikation og teenker aktivt i at involvere
og sparre med dine medarbejdere.

En resultatorienteret kultur kan understgttes ved, at du opstiller klare
forventninger til opgavelgsningen, giver lgbende feedback pa medarbejdernes
indsats, udvikler deres kompetencer og anerkender de gode preestationer.
Anerkendelsen kan ske pa mange mader fx ved at give medarbejderen mere
ansvar i det daglige, gennem ros eller ved at give lidt mere i lgnningsposen.

Ligeledes er det afggrende, at du som leder anvender kompetenceudvikling
strategisk til at understgtte din enheds nuveerende og fremtidige
kompetencebehov.

Det er sdledes vigtigt, at du har et balanceret fokus pa tillid og samarbejde,
resultater (preestationsledelse), arbejdsmiljg og kompetenceudvikling jf. figur 9.
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Praestationsledelse

Tillid og Arbejdsmiljg

samarbejde

Kompetenceudvikling

Spargsmal du kan stille dig selv i forhold til, hvordan du kan skabe en
tillidsbaseret og resultatorienteret kultur:

ii

Har jeg taget stilling til, hvordan jeg inddrager medarbejderne, og er jeg god til
at kommunikere om beslutninger til mine medarbejdere?

Har jeg kendskab til medarbejdernes motivation og trivsel fx gennem lgbende
1:1 samtaler eller en kort manedlig spgrgeskemaundersggelse?

Er jeg kleedt godt nok pa til at udegve preestationsledelse, der motiverer
medarbejderne og fremmer opgavelgsningen?

Anvender jeg kompetenceudviklingen strategisk til at understgtte min enheds
fremtidige kompetencebehov?

0



Datainformeret beslutningsstgatte CE

Hvad vil det sige at have datainformeret beslutningsstotte? Figur 10: Visionen for god ledelsesinformation
Som leder skal du veere i stand til at styre, prioritere og treeffe rettidige
beslutninger pa et oplyst grundlag, der er baseret pa palidelige data.

God ledelsesinformation

Datainformeret beslutningsstatte bestar blandt andet af god ledelsesinformation, formidler rettidig, —> . _
e . modtagerorienteret og - Beslutningstagere i de
som er fokuseret og enkel, og som tager udgangspunkt i dine styringsbehov som forretningsrelevant S statslige institutioner
L . . . A 2 ! —> skal kunne treeffe
leder, hgrunder Qe risici der omgiver dine opgaver. Den godg . N information pa basis af ] rettidige beslutninger
ledelsesinformation viser sammenhaengene mellem strategi, faglige aktiviteter,

personale og gkonomi og giver gennemsigtighed i ressourceanvendelsen |jf. figur
10. Endelig understgtter god ledelsesinformation en tidlig identifikation af risici og
giver lederen et grundlag at prioritere ud fra.

koblinger af HR-, @ A | |
gkonomi-, strategi og %- pa et oplyst grundiag
fagdata

V  Denrigtige information V  Til den rigtige person v P& det rigtige tidspunkt V P& detrigtige sted V I den rigtige form V  Til denrigtige pris

Intern og ekstern benchmarking

Benchmarking giver mulighed for at sammenligne enheder og institutioner pa

tveers af udve:lgte,r el evan t € KOP ' 6er p- fx medarbej dt gpsrgsmaldukan stille dig selv i forhold til at vurdere, om du har
fremdriften pa faglige aktiviteter. Pa den made kan du se din enheds preaestationer datainformeret beslutningsstgtte:

i forhold til lignende enheder i din egen eller andre institutioner. Dette kan veere et i Farjeg ledelsesinformation p& strategiske mal, faglige opgaver, HR/personale
redskab til at identificere udfordringer og hjeelpe med at prioritere dine indsatser. og gkonomi?

Ui Far jeg ledelsesinformation pa et detaljeringsniveau og med en hyppighed, der

Hav en vision for god ledelsesinformation ger det muligt at treeffe rettidige beslutninger?

Ledelsesinformationen skal understgtte styringen og ledelsen af din enhed og det

er derfor vigtigt, at ledelsesinformationen er malrettet dine styringsbehov. Hvis U Farjeg ledelsesinformation i et format, der ger den forstaelig og anvendelig

den ikke er det, bliver den irrelevant. U  Har jeg mulighed for at benchmarke min institution med andre statslige
institutioner?

Behovene aendres typisk over tid, i takt med at verden aendres eller din institution U  Harjeg oplevet at omprioriterg mine opgaver pa

udvikler sig. Derfor er det vigtigt hele tiden af have fokus p&, hvilket behov du har baggrund af ledelsesinformationen eller benchmarks?

for ledelsesinformation, og hvor ofte du har brug for den. Det er ogsa vigtigt at
teenke over, hvor mange ressourcer, der ma bruges pa at frembringe
informationen og ikke mindst, hvordan du vil handle pa den information du far.
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Styringsveerktgjer

Veerktgijer til enkel og veerdiskabende styring og ledelse i praksis
Sombil ag til
finder du her en reekke veerktgjer, som kan anvendes i det daglige arbejde med at
bedrive enkel og veerdiskabende styring.

=)

Styringsveerktgjerne er teenkt som inspiration og er inddelt efter hvilke
dimensioner af enkel og veerdiskabende styring og ledelse, de understgatter,
selvom de ikke alle kan isoleres til kun at tilhgre én dimension.

Veelg de veerktgjer, der skaber veerdi for din styring
Det er vigtigt at veelge det eller de veerktgjer, der skaber veerdi for din enhed eller
institution og tilpasse dem til jeres behov og opgaver.

@

Udvalget af styringsveerktgjer i dette bilag er ikke en komplet liste af veerktgjer,
der skal til for kunne bedrive enkel og veerdiskabende styring og ledelse. Hvis et
styringsveerktgj ikke giver mening eller ikke ggr din styringsopgave bedre, sa find
et andet eller fokuser pa de veerktgjer, der fungerer for dig og din enhed.

&

Forteel os om dit bedste styringsveerktgj

Hjeelp os med at finde de bedste og mest veerdiskabende styringsveerktgjer.
Forteel os om dine erfaringer med at bruge veerktgjerne fra dette bilag eller et
andet styringsveaerktgj, som du har gleede af. Sa bruger vi gerne jeres erfaringer i

den Igbende udvikling af styringsveerktgjerne. Skriv til styring@oes.dk. ﬁ%.:‘
Laes mere om styringsveerktgjer

Pa vores hjemmeside kan du laese mere om fx tavlestyring, det administrative

arshjul, lan- og omkostningsfordeling og sammenhaengende ledelsesinformation i

form af vejledninger, casesamlingermm. Fi nd materi al et under t'{é

vejl edninger ongw.oesddk/&yting-poeladése p —
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Strategisk styring

Hvad kan veerktgjet?

Strategisk styring er med til at sikre, at de offentlige institutioner er effektive og
leverer resultater til gavn for borgere og virksomheder. | staten vil den strategiske
styring ofte udmgntes i bl.a. strategier for koncernen/ministeromradet,
institutionen eller i mal- og resultatplaner.

Strategisk styring handler om det langsigtede perspektiv, typisk 3-5 ar frem, med
fokus pa gget veerdiskabelse. Strategisk styring i offentlige institutioner kan have
tendens til et for stort internt fokus. Fokus skal veere pa, hvordan der kan skabes
veerdi for borgere og brugere.

Dette kan opnas pa forskellig vis, alt efter kontekst og fagomrade. Der er dog
nogle grundlaeggende fokusomrader, der kan veere gode at arbejde ud fra, nar
man leeggers sin strategi. Disse er beskrevet til hgjre pa siden og vist i figuren
nedenfor.

Figur 1: Strategiudvikling

Fokusomrader i strategiudvikling i offentlige institutioner

Kerneopgave Samarbejde Eksekvering Drift
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Hvordan bruger du veerktgjet?

Strategisk styring handler om, at du som leder fastseetter retningen for de
strategisk vigtigste opgaver og skaber sammenhaeng mellem politiske
malsaetninger og effektiv opgavevaretagelse.

God strategisk styring er et kontinuerligt ledelsesarbejde, hvor du som leder
lzbende forbedrer og tilpasser opgavelgsningen, sa | kan levere den
gnskede veerdiskabelse for borgere og brugere.

Nar du som leder skal seette en strategiske retning har du brug for at kunne
veere eksplicit om hvilke krav du og din enhed mgder - fra interne og
eksterne - og hvordan du formidler det videre til dine medarbejdere.

Figur 1 viser de fokusomrader, som er vigtige at have med, nar du som
leder skal arbejde med udvikling og gennemfarsel af en strategi.

For det fgrste, sa kreever god strategisk styring fokus pa kerneopgaven, altsa
hvordan der kan skabes veerdi for brogere og brugere. Derudover er det
vigtigt, at offentlige institutioner har gje for og samarbejder med bade
kerneinteressenter i samfundet og ledere og medarbejdere i institutionen i
udviklingen af strategien.

Nar strategien skal eksekveres er det afgarende, at der er klar retning,
planer og opfalgning pa arbejdet. Det er samtidig vigtigt, at udvikling af
driftsmodellen i institutionen, fx digitalisering og forbedring af kontakten til
borgere og brugere, har hgj prioritet i strategiarbejdet. Det er ofte i driften, at
den direkte veerdi skabes.



Fa overblik over mal for dit arbejde

Hvad kan veerktgjet? Hvordan bruger du veerktgjet?
Offentlige institutioner har generelt mange kilder til opgaver og retning. Dette kan Det er grundleeggende en sund gvelse som leder at skabe overblik over,
fare til flere mal, og at visse mal kan overlappe hinanden. hvilke mal og dermed forventninger, man omgives af. @velsen kan anvendes

. _ - _ . til at afklare en del af sit ledelsesrum.
| strategiarbejdet er det derfor vigtigt, at der er overblik over og tages hgjde for

kilder til méI: Dette ka.n.fx veere egne strategier, fx IT-strategi, mal- og resultatplan | forbindelse med strategiarbejde kan det vaere en god idé at have gje for de
mv., lovgivning og politiske aftaler. malsaetninger, som relevante interessenter eller opdraggivere har. Dette kan
Veaerktajet kan hjaelpe til refleksion over, hvor der er kilder til retning og veere et ganske komplekst billede, som det ses pa figur 2. Det er derfor
forventninger til dig, som leder, og om udmgntningen af disse farer til vigtigt at prioritere og skabe overblik over malene, sa strategiarbejdet ikke
overl appende eller o0for mangeodo m-l . fBrer til for mange m-1l, der kan OoOmudreo
Figur 2: Kilder til mal for offentlige institutioner Der kan derfor labende vaere behov for at gennemga de mal, der er opstillet
for en offentlig institution, med henblik pa at sikre, at de klart understatter

Mal i politiske aftaler den udvikling og retning, der gnskes, og ikke er overlappende.

Fx 10 strategiske mal for social mobilitet

eller

| praksis kan dette ggres ved at orientere sig i relevante kilder til mal, fx i
politiske aftaler, institutionens strategi og malstyring, andre partikuleere

Mal i lokale aftaler Mal i lovgivning strategier, lovgivning eller lokale aftaler.

| mange institutioner er der Fx rammesaetning af en opgave,

lokale aftaler, som den 3 behandli i . .

enkelte leder skal overholde ankemuligheder mv. ingstider, Det kan veere relevant at afsgge, hvilke aktarer, kollegaer eller interessenter,

og felge op pa der er opdragsgivere til malene, hvilke malgrupper der er for malene, om de
er aflgst af nyere eller bedre mal, er overlappende med eksisterende mal
samt hvordan de kan prioriteres i forhold til den arbejdsopgave, du har

ansvar for.
Mal i institutionens andre strategier eller Mal i institutionens overordnede _
ledelsesinformation strategi og mélstyring Stagder du pa mal, der er overlappende eller modstridende, kan det veere
Fx sygefraveersméltal eller Fx m&l om brugertilfredshed eller relevant, at disse mal forandres eller fjernes.
informationssikkerhedskrav. Tilstedevaerelsen af fokus pa digitalisering fastlagt af
ledelsesinformation kan ofte betyde, at topledelsen

tilgaengeligt data bliver opfattet som mal
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Mal- og resultatplan

Hvad kan veerktgjet?

Mal- og resultatplanen er et kort og fokuseret dokument, som
forventningsafstemmer og beskriver styringsrelationen mellem departement og
styrelse. Mal- og resultatplanen beskriver fa og klare mal for kerneopgaven med
udgangspunkt i institutionens strategi og lister de vigtigste mal og opgaver for
den kommende periode, jf. figur 3. Det er ikke en udtgammende liste over alle
institutionens opgaver. Malene skal gerne veere malrettede de resultater og
effekter, som kommer brugere, borger og virksomheder til gavn.

For at et mal giver veerdi, er det vigtigt, at der skabes et rum for lzering, som en
del af opfaglgningen. Derfor er det vigtigt at aftale proces, hyppighed og handling
pa baggrund af malopfglgningen for ledelsen og relevante medarbejdere.

Figur 3: Sammenheang mellem strategi, mal og arbejdsprogram via dialog

% @ Strategi, mal og resultater

Dialog mellem direktion,
lederne og medarbejderne

|| Arbejdsprogram
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Hvordan bruger du veerktgjet?

Det er ikke nogen let gvelse at formulere klare og gode mal og samtidig sikre
en solid opfalgning herpa. En velkendt metode i malformulering er, at mal
skal veere SMARTe.

Dette indebzerer, at mal er enkle, og at det er tydeligt, hvornar og hvordan et
mal er opfyldt. Det indebzerer ligeledes, at malene er Specifikke, Malbare og
Tidsbestemte/afgreensede. Malene skal desuden vaere Accepterede af
medarbejderne, og de skal veere ambitigse, men Realistiske at na.

Nar du fastseetter mal, er det for at skabe et strategisk fokus pa netop den
eller de opgave(r), som malet vedrarer. Det er dog vigtigt at veere
opmaerksom p4, at fokusering pa at opfylde et mal ikke ender med
(mal)fiksering, sa opfyldelsen af malet bliver vigtigere end det formal, som
opgaven skal veere med til at opfylde. | malformuleringen er det derfor vigtigt,
at helheden i opgaven overvejes, sa der undgas uhensigtsmaessig fiksering
pa kun ét aspekt af opgaven, et bestemt antal, enkelt malgruppe etc.

Det er vigtigt at overveje, hvilke opgaver der er egnede til malstyring, og
hvilke der ikke er. | de tilfelde, hvor ét mal ikke kan favne en hel opgave, er
det vigtigt at veere bevidst om begraensningerne i malet.

Dialogen mellem ledere og medarbejdere om malenes formulering er med til
at sikre accept af mal og faglig fremdrift pa den opgave malet vedrarer.
Ligeledes skal malene formuleres, sa der kan falges op pa dem med
tilgaengelig og palidelige data.



Arbejdsprogram og opfalgning
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Hvad kan veerktgjet?

Arbejdsprogrammer eller enhedskontrakter har til formal at nedbryde
institutionens samlede strategi og malbeskrivelserne i mal- og resultatplanen til
konkrete aktiviteter og arbejdsopgaver for din enhed. Herigennem bliver det
tydeligt bade for medarbejdere og ledere, hvordan din enhed bidrager til at Igse
institutionens kerneopgaver.

Figur 4: Kvartalsafrapportering pa arbejdsprogram

Ressourcer

Status Q4
\ ejledningsmateriale udarbejdet. Nye
Delvist ® tilotimplementeringertilfmjet ift. AP.
opndet @ |o| @ Implementering og sparring med institutioner
ennemfart.

Bedste praksis kerneopgaver

Det gode arshjul og
pkonomiprocesser

Grundet boom i sager er
feerdighbehandlingsprocenten kun pa 75 %.
85 kontrolsyn udfgrt. 15 kontrolsyn udestari
udlandet pga. politiske uenigheder.

Sagsbehandling Delvist [ ] [

lkke opnéet| @ | ® | @
Opndet | @ | @ | @

Kontrolsyn

Indkgbscompliance Enhedens indksbscompliance er pa 87 %.

Figur 5: Arbejdsprogram

Hvordan bruger du veerktgjet?

Arbejdsprogrammer giver overblik og kan bruges til den Igbende opfalgning
pa fremdriften pd enhedens opgaver.

Det gode arbejdsprogram oplister enhedens opgaver og de kvartalsvise
milepaele for opgaverne. For driftslignende opgaver vil det typisk veere
nemmere at opstille milepzele, som fokuserer pa effekt, mens det for policy
lignende opgaver typisk er vanskeligere, og arbejdsprogrammet vil derfor
ofte besta af mere kvalitative aktivitetsmal.

| figur 5 er et uddrag fra et arbejdsprogram med aktivitetsmal. Her er der
opstillet succeskriterier for hvert projekt, og der er fastlagt hvilke milepaele,
projekterne skal na for hvert kvartal. Derudover er der lavet estimater for
tidsanvendelse pa opgaverne, sa man kan se hvor meget de fylder i
enhedens opgaveportefglje.

Det er vigtigt, at du som leder Igbende folger op pa de fastlagte mal,
aktiviteter og opgaver, som der skal eksekveres pa. Herigennem far du faling
med fremdriften i enhedens opgaver, og om | kan levere de gnskede
resultater til tiden. Figur 4 er et eksempel pa en kvartalsafrapportering pa et
arbejdsprogram fra en enhed til en direktion.

FL-formal Kerneopgave Aktivitet Projekt Beskrivelse Succeskriterium Timebudget
Enkel og Policy/ Policy/ Bedste praksis | Initiativet har til formal Der er udarbejdet og | Afdaekning af Workshopamed Workshops med | Pilot 1100
veerdiskabende Analyse Analyse kerneopgaver | at designe bedste praksiq pilotimplementeret tvaergéende piloter. piloter. implementering
styring og ledelse for styring af styringsmodeller. kerneopgaver og og vejlednings

kerneopgaver. valg af pilot. materiale
Steerkimplemen- Udvikling Udvikling Det gode Bedste praksis ifarshjul Bedre gkonomistyring| Indsamle bedste | Udarbejde Offentliggarelse Implementering 500
terings- arshjul og pa gkonomiprocesser og| pba. bedre processer | praksis pba. inspirationsmate | og 0g sparring.
organisation gkonomiproce | roller. og klare roller. afklaring og riale. implementering.
sser workshops.




Strategisk styringsarshjul

Hvad kan veerktgjet?

Det strategiske styringsarshjul giver overblik over de lgbende processer i
forbindelse med formulering af den strategiske retning i strategien, mal- og
resultatplaner, arbejdsprogrammer og ressourceallokeringen. Arshjulet viser ogsé
kadencen for opfalgning pa mal, budgetter mm. og en eventuel justering heraf.

Veerktgjet kan styrke den strategisk styring og veere med til at forankre og holde

fokus pa institutionens strategi i din enhed. Styringsarshjulet, der er vist i figur 1,
viser de overordnede processer og kan suppleres af mere detaljerede arshjul for
budgetprocesser og personalerelaterede emner, som lgnforhandlinger, afholdes
af MUS/PLUS mm. samt faglige processer og milepeele jf. figur 10 i afsnittet om

Fagchefens administrative arshjul.

Figur 6: Strategisk styringsarshjul
Q1

Q4 Q2

24

Q3

Hvordan bruger du veerktgjet?

Som leder kan du bruge det strategiske styringsarshjul til at f& overblik over
de processer i din institution, der vedrgrer jeres strategi og
implementeringen heraf.

Figur 6 viser det strategiske styringsarshjul og sammenhaengen i
processerne mellem strategi, mal, budget og det arlige arbejdsprogram.

Styringsarshjulet viser de tre ar, der skal veere blik for i det strategiske
arbejde, inddelt i arets fire kvartaler. De tre ringe viser fglgende: Inderst er
det forgange ar, i midten er det igangveerende ar og yderst er det kommende
ar.

Arets gang er opdelt i kvartaler:

| 1. kvartal evalueres det forgange ar og arsrapporten afleveres. Samtidig
gar du i gang med arets arbejdsprogram for indevaerende ar, hvis
institutionen bruger det, ellers fastleegges som minimum nogle konkrete
opgaver, som du ved, der skal igangseettes.

| 2. kvartal ga du i gang med at fastleegge eller justere strategien for det
kommende ar, som sa& danner grundlag for en drgftelse af det kommende
ars mal og resultater i 3. kvartal. Efter 1., 2. og 3. kvartal aflaegges der typisk
en kvartalsrapport, hvor der fglges op pa arets mal og fremdriften i
arbejdsprogrammet, hvor du som leder skal sikre en eventuel tilpasning.

| 4. kvartal, nar malene for det kommende ar er fastlagt (i 3. kvartal),
udarbejder du arbejdsprogram og budget for det kommende ar med
baggrund i de strategiske overvejelser og malsaetningen for det kommende
ar. Derudover forberede du afslutning af igangveerende ar med status pa din
enheds malszetninger for aret og bidrager til institutionens arsrapport.
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Tavlestyring

Hvad kan veerktgjet?

Tavlestyring er et driftsledelsesveerktgj, der kan bruges til at tilretteleegge opgaver
og aktiviteter til at falge op pa mal og til Izbende fokus pa forbedringer. Tavle-
styring er relevant for alle opgavetyper, uanset om der arbejdes med projekter,
policylignende opgaver, ad-hoc-opgaver eller produktionslignende aktiviteter og
fx udfarer tilsyn, sagsbehandling, supportsager eller anden opgavetype med en
stor volumen.

Du kan som leder med fordel arbejde med forskellige tavletyper, fx en drifts-
styringstavle, en malstyringstavle og en forbedringstavle. Der ikke én rigtig made
at bruge tavlestyring pa, og det kan tilpasses, sa det giver mening for lige netop
dem, der bruger det. Design, indhold og anvendelse af tavlerne ser forskellig ud,
alt efter hvilken kerneopgave din institution eller enhed udfarer.

Mgdet ved tavlerne fungerer som en daglig ledelsesplatform, hvor der skabes
synlig prioritering, gives status pa fremdrift og udvikling af opgaverne i dialog med
medarbejderne. Tavlemgderne er derudover en mulighed for at komme teettere

p- medarbejdernes trivsel o0g en status

Figur 7: Eksempel pa driftsstyringstavle
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Hvordan bruger du veerktgjet?

Driftsstyringstavlen kan bruges til at skabe synlighed og planleegge opgaver,
og den bidrager til at opna en klar og systematisk prioritering af opgaverne.
Tavlen kan bruges ugentligt eller dagligt pa korte mgder og tjener desuden til
videndeling i enheden og feelles forstaelse for opgaverne. Figur 7 viser en
driftsstyringstavle, hvor medarbejderne markerer deres opgaver, forventet
tidsforbrug (farvede kort) og leverancer (hvide kort) for den aktuelle uge og
to uger frem.

Malstyringstavlen kan bruges fx ugentligt og skaber fokus pa malopfyldelse,
KPl 6er og resultater ved fx visual
til at skabe motivation og til evt. @endringer af opgavelgsningen, og kan veere
med til at give input til de Isbende forbedringer og starre prioriteringer.

Lgbende forbedringstavlen kan bruges fx ugentligt til gennemgang og
prioritering af store og sma forbedringsforsalg, som medarbejderne kommer
med. Forbedringstavlen bruges til at facilitere drgftelsen af ideer, der kan
veere med til at optimere opgavelgsningen og sikrer fokus pa, at de lgbende
forbedringer fastholdes. Tavlen skaber overblik over igangveerende
forbedringstiltag og deres status og bidrager samtidig til fremdrift pa
forbedringstiltagene.

De tre tavler spiller sammen. Driftsstyringstavlen sikrer malopfyldelse og

leverer ideer og forbedringer til opgaverne. Malstyringstavien leverer mal og
retning til driftsopgaverne og forbedringsideer. Og lgbende forbedringstavien
leverer forbedringer til driftsopgaverne og opfalgning pa effekten pa malene.

i ser.i

ng



Lan- og omkostningsfordeling

Hvad kan veerktgjet?

Ved hjeelp af lan- og omkostningsfordelingsveerktgjet kan du finde
omkostningerne for de faglige aktiviteter og dermed styre din gkonomi via dine
aktiviteter. Lan- og omkostningsfordeling muligger sammenligning af
omkostninger for dine opgaver og kan bruges som en hjeelp til prioritering.

Du kan fx opggre omkostningerne i forbindelse med sagsbehandlings- eller
tilsynsopgaver. Forudsaetningen herfor er dog, at du kan opgare de forskellige
omkostninger forbundet hermed.

@konomistyrelsen har udviklet et veerktgij til lan- og omkostningsfordeling i LDV
(det Lokale Data Varehus), som bruges af mange gkonomifunktioner i staten.
Lasningen skal sikre en intuitiv, simpel og tilgaengelig understgttelse af behovet
for at fordele lgn og overhead pa opgaver, og dermed understatte den aktivitets-
baserede styring.

Figur 8: Lgn- og omkostningsfordeling
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Hvordan bruger du veerktgjet?

Figur 8 illustrerer, hvordan du kan sammenligne omkostningerne for
kerneopgaverne. Figuren viser, hvordan veerktgjet fordeler de forskellige
omkostningstyper i tre trin:

A. Fordeling af lanomkostningerne til aktiviteterne. De direkte
lgnkonteringer samt fordelt lgn, vil typisk veere et tilstraekkeligt grundlag
for en leder ift. prioritering i den daglige styring.

B. Fordeling af indirekte omkostninger (overhead, fx andre adm. opgaver,
der understgtter varetagelsen af en faglige opgave). Pa den far du
gennemsigtighed om prisen per opgave pa tvaers af kontorer.

C. Fordeling af de generelle faellesomkostninger (stgttefunktioner, IT,
generelle ledelsesopgaver mm.) tilfgjes her til opgavens omkostninger
Herved fremkommer de totale omkostninger forbundet med opgaven.

Nar A, B og C er fordelt kan den gverste ledelse i hver institution og
koncernledelsen se den fulde fordeling af omkostninger pr.
kerneopgave/aktivitet, hvilket danner grundlag for deres prioriteringer og
beslutninger.

Som mellemleder er det dog ofte tilstraekkeligt, at udfare trin A, for at kunne
prioritere dine faglige opgaver og styre efter aktivitetsniveauet. Lgn- og
omkostningsfordelingen kan kombineres
pa naeste side. Fordelingen af lan kan beregnes pa flere forskellige mader

med udgangspunkt i medarbejdernes tidsregistrering, som derved kan tjene

flere formal.

me C



Tidstrappen

Hvad kan veerktgjet?

Tidstrappen kan bruges til at fglge med i, hvordan arbejdstiden anvendes i din
enhed og er et visualiseringsveerktgj, som @konomistyrelsen har udarbejdet.
Tidstrappen illustrerer, hvordan enhedens arbejdstid fordeler sig pa en reekke
kategorier.

Tidstrappen kan vise fordelingen mellem registreret arbejdstid og normtiden for
din enhed. Derudover kan den vise forholdet mellem fraveer, faglig og indirekte tid
ift. den registrerede tid. Tidstrappen rummer ogsa muligheden for et endnu mere
nuanceret billede af de arbejdsopgaver, der ligger under faglig tid, hvis man
gnsker det. Ligeledes kan der opstilles ambitioner for, hvor stor en %-del af tiden,
der fx skal anvendes pa en konkret opgave, sa der lgbende at sikres den rette
fokus pa enhedens tidsforbrug.

Figur 9: Tidstrappen
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Hvordan bruger du veerktgjet?

Figur 9 viser et eksempel for en enhed for en maned. Der anvendes
f Bl gende o6tidstyper6:

A Norm: Antal timer indenfor normtid.

A % over norm: Andel registrerede arbejdstimer over norm.

A Registrerede timer: Antal registrerede timer.

A Fraveerstid: Andel fravaerstimer (sygdom, ferie, afspadsering mm.).
A

Indirekte tid: Andel timer ikke anvendt direkte pa kerneopgaven (fx interne
mgder, kurser, frokost mm.)

A Faglig tid: Andel timer anvendt p& at lgse faglige opgaver, fx tilsyn,
sagsbehandling, analyser, projekter osv.

En forudsaetning for at kunne lave tidstrapper er imidlertid en god
tidsregistreringspraksis, hvor medarbejderne har mulighed for at registrere
tid pa de enkelte opgaver.

@konomistyrelsen har udover tidstrappen to andre veerktgjer, som kan
bidrage hertil. Hvis din institution indleeser data fra tidsregistreringen i de
feellesstatslige systemer kan rapporteringen dannes automatisk i
henholdsvis lgn- og omkostningsfordelingsveerktgjet og i det feellesstatslige
rapporteringsveerktgj Statens BI.

Hvis din institution ikke indleeser data til rapportering i det lokale
datavarehuse (LDV) findes der et Excel-veerktgj, som kan lave tidstrapper og
som du selv kan anvende til opfalgning pa tidsforbrug din enhed.
Excel-veerktgjet kreever dog, at din institution bruger systemet mTime til
tidsregistrering.



Fagchefens administrative arshjul

Hvad kan veerktgjet?

Fagchefens administrative arshjulet samler de administrative processer for
gkonomi, strategi og HR i en statslig institution og giver et overblik over, hvornar i
lzbet af aret de forskellige opgaver skal udfgres.

Processer fastleegges typisk af institutionens stabsfunktioner ift. interne behov og
nogle eksterne krav, fx ift. Finansloven. Den enkelte institution og fagchef kan
derudover selv laegge relevante faglige opgaver ind i arshjulet, fx store
puljeansggningsfrister, tilsynsopgaver, budgettering af statspuljemidler mm.

Figur 10: Fagchefens administrative arshjul
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Hvordan bruger du veerktgjet?

Du bruger det administrative arshjul til at planlaegge dine opgaver ift. dit eget
og din institutions lgbende administrative arbejde. Figur 10 illustrerer et
typisk administrativt arshjul for en fagchef. De tilhgrende opgaver er
beskrevet nedenfor og angivet i arshjulet med hver sin farve.

Forslag til finanslov: Fagenheden kvalitetssikrer anmeerkningstekster
til forslag til finanslov (FFL) og evt. aendringsforslag (£F).

Strategi, mal- og resultatplan samt arbejdsprogram: Fagchefen kan
give input til strategiseminar. | efteraret udarbejder fagchefen
arbejdsprogram for enheden for det kommende &r og formulerer mal il
mal- og resultatplanen i dialog med sine medarbejdere og direktionen.
Opfglgningen pa arbejdsprogrammet og mal- og resultatplanen sker typisk
kvartalsvist og danner grundlag for evt. omprioriteringer i lgbet af aret.

Grundbudget: Fagchefen udarbejder budgetbidrag for sin enhed inkl.
budgetforudsaetninger under vejledning fra gkonomifunktionen.

Opfelgning: Fagchefen udarbejder opfalgning pa budgettet inkl.
afvigelsesforklaringer og prioriterer enhedens ressourcer.

Arsafslutning: Fagchefen kontrollerer periodiseringer,
periodeposteringer og disponeringer ud fra gkonomifunktionens tjekliste
og yder input til arsrapporten.

HR: Fagchefen holder udviklings- (og lgn-) samtaler med sine
medarbejdere og falger op pa evt. medarbejdertrivselsundersggelse (MTU)
og lederevaluering (LE).



Risikostyring

Hvad kan veerktgjet?

Risikostyring kan bruges til at identificere og handtere risici. Der findes flere typer
af risici, som overordnet kan inddeles 1) strategiske risici (fx manglende realisering
af strategi eller mal, 2) finansielle risici (fx budgetoverskridelse), 3) operationelle
risici (fx procedurefejl) og 4) juridiske risici (fx regelbrud).

God risikostyring bidrager til at reducere usikkerhed og giver et bedre
beslutningsgrundlag, der i sidste ende medvirker til realisere malsaetninger for
projekter og opgaver.

Nar man styrer efter sine risici, handler det om at have fokus pa at forudse og
agere proaktivt pa haendelser, der kan have negativ indflydelse pa opfyldelsen af
et givent mal. Derfor et det saerligt vigtigt at risikostyre p& opgaver, som er
strategisk eller politisk vigtige, er meget udgiftstunge, praeget af stor gkonomisk
usikkerhed, har stor betydning for borgere og brugere mv. Dette kan veere fx
indkgb af forretningskritiske IT-systemer, store anleegsprojekter, investering i ny
teknologi, politiske reformer mv.

Figur 11: Risikostyringsprocessen

Identificering af
risici

Handtering af
risici

Vurdering af risici

30

Hvordan bruger du veerktgjet?

Risikostyring er et veerktgj for bade den enkelte leder af medarbejdere,
opgaver og projekter, og for institutionen som helhed. Uanset hvilket niveau
man bruger risikostyring pa, er det vigtigt, at det er en integreret del af
arbejdsprocesserne, og at det ikke er noget, der handteres szerskKilt.

1. trin i en risikostyringsproces er at identificere mulige risici og klarleegge
deres indhold. En risiko kan fx veere overskridelse af budgettet, manglende
opbakning til et projekt hos nggleinteressenter eller samarbejdspartnere,
annullering af et udbud af varekgb, hgj medarbejderomseetning osv.

2. trin er at vurdere sandsynligheden for, at en risiko indtreeffer og den
potentielle konsekvens heraf. Konsekvensen kan bade veere af kvalitativ og
kvantitativ, fx lavere kvalitet i slutproduktet, utilfredse og feerre brugere eller
feerre gennemfarte tilsyn.

3. trin er at planleegge, hvordan den enkelte risiko skal handteres. Der kan fx
treeffes et valg om, at en risiko med lav sandsynlighed og/eller lav
konsekvens kan accepteres. Pa sammen bade skal en risiko med hgj
sandsynlighed og/eller hgj konsekvens forsgges reduceret ved at
iveerksaette forebyggende foranstaltninger, der minimerer sandsynligheden
eller konsekvensen.

4. trin (og sidste) er at rapportere de identificerede risici og handteringen af
dem, og at fglge op pa handteringen.

Figur 11 viser en systematisk tilgang til arbejdet med risikostyring, og tager
udgangspunkt i en klassisk risikostyringsproces, der som vist bestar af fire
neevnte trin: 1) identificering af risici, 2) vurdering af risici, 3) handtering af
risici, og 4) kontrol/monitorering/rapportering af risici.

Det er vigtigt, at risikostyringsprocessen er en kontinuerlig proces, da det gar

det muligt at opdage og handtere risici i tide, og at falge op pa udviklingen i
og handteringen af de enkelte risici.
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Grundbudget for institution og enhed

Hvad kan veerktgjet?

Grundbudgettet bruges af alle statslige institutioner og udarbejdes en gang arligt
forud for arsskiftet. Det er en opggrelse over institutionens samlede forventede
forbrug for det kommende finansar. Grundbudgettet afspejler hele din institutions

budget for finansaret og er en aggregering af alle institutionens interne budgetter.

Figur 9 illustrerer sammenhaengen mellem din enheds grundbudget, og det
samlede grundbudget for din institution, som er den eksterne afrapportering til
Finansministeriet.

Figur 12: Sammenhaeng mellem institutionen og enhedens grundbudget

Grundbudgeti mio. Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Ser Okt Nov Dec |lalt

Lenudgifter 31l 3 3o 35 35 30 10 37 47 35 39 29 384€
@vrige udgifter s of o 3 o o o 4 1d o 3 o 25€—
Indtzegter o of o o o o o o o o o o o
Netto udgift 30l 30 30 38 33 30 10 41 57 35 38 29 409€
Grundbudget for styrelsen i 1000 kr. Periodens Sald Peggggz;
2542 @konomi 164.91€ 295.274 =308
112118Udgiftsopfalgning mv. 163.341 294.91¢ -131.57
- 1811 egentligen med arsveerk 163.341 294.91¢
112128Ledelsesinformation 1.575 355 1.220
- 1811 egentliggn med &rsvaerk 575 355 &
- 1841 merarbejde 1.000
2542-Naturforvaltning 94.758 113.70¢ -18.951
11218%Naturbeskyttelse 86.72¢ 106.23¢ -19.507
- 1811 egentligen med arsveerk 66.97¢ 86.48¢E (
- 2270 Kgb af tienesteydelser i gvrigt 19.75C 19.75C <
112182Planlovgivning 8.030 7.474 556
- 1811 egentligen med arsvaerk 2.780 2.224 €
- 2270 Kgb af tjienesteydelser i gvrigt 5.250 5.250 <€
Hovedtotal 259.674
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Hvordan bruger du veerktgjet?

Din enheds grundbudget skal gerne afspejle din strategi og kan anvendes til
at forventningsafstemme om, hvilke ressourcer (lgn, indteegter,
omkostninger) der skal anvendes til hvilke aktiviteter. Med grundbudgettet
kan du se, hvor stor en del af det samlede budget, der afsat til din enhed.
Kendskab til grundbudgettet og din enheds andel heraf, er en
forudsaetningen for, at du kan planlsegge enhedens aktiviteter for det
kommende ar.

| eksempleti figur 12 ses sammenheaengen mellem enhedernes og
styrelsens grundbudget pa to fiktive enheder. Enhedernes opgaver er
skrevet med kursiv og derunder er budgettet for de enkelte omkostninger,
der alle har

faste firecifrede kont

|l er 6andr e

Sammenhgeng mellem enhedens og institutionens grundbudget:

A De grgnne pile i de interne budgetter peger pa fire tal. Tallene udger

styrelsens forventede lgnudgifter i de to enheder og de pageeldende
opgaver. De fire grgnne pile farer op til tallet 384 mio. i grundbudgettet,
som er styrelsens samlede forventede lgnudgifter.

Pa samme made farer de rade pile fra styrelsens interne budget op til
grundbudgettet. Her er det styrelsens samlede gvrige udgifter pilene leder
op til.

Den bla pil er en kontrol af enhedernes samlede interne budget og sa
summen af styrelsens samlede grundbudget (=nettoudgift).
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Periodisering af det interne budget

Hvad kan veerktgjet?

Ved at periodisere din enheds forventede forbrug aktivt far du mulighed for
lzbende at falge op dit forbrug og opdage evt. afvigelser ift. budgettet. Nar du
minimerer afvigelserne fra det faktiske forbrug, bliver det nemmere for dig at have
overblik over og styre din enheds gkonomi. Saledes far du et mere reelt billede af
dine udgifter, sd du undgar over- eller underforbrug ved arets afslutning og har
mulighed for evt. at omprioritere midler, der ikke bliver anvendt.

Veerktgjet understatter de kvartalsvise udgiftsopfalgninger og tilhgrende
afvigelsesforklaringer, som har til formal at understgtte ledelsen og give viden
om, hvorfor forbruget har udviklet sig anderledes end forventet. En viden der
ogsa kan anvendes, nar du skal laegge naeste ars budget, hvis du fx har erfaret,
at prisen pa dine opgaver stiger, og der derfor er brug for flere ressourcer til
naeste ar eller en omprioritering mellem opgaverne.

Figur 13: Periodisering af det interne budget
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Hvordan bruger du veerktgjet?

Nar du leegger din enheds budget, er det vigtigt, at du periodiserer det
forventede forbrug aktivt. Det betyder, at du skal gare dig nogle overvejelser
om de aktiviteter du planlaegger for aret, hvornar de finder sted og hvor stort
et forbrug, der er forbundet hermed.

Hvis du fx ved, at lgnudgifterne i maj maned bliver hgje, fordi | far travit med
at lave tilsyn og gennemfare starre projekter, sa skal de overvejelser vaere
afspejlet i din enheds budget, som illustreret i figur 13.

Hvis du periodiserer det forventede forbrug fladt henover aret, som illustreret
ved den (flade) gul streg i figur 10, sa bliver afvigelserne mellem det
budgetterede forbrug og det realiserede forbrug for store.

Et periodiseret budget kan ogsa hjeelpe dig til at lave feerre
afvigelsesforklaringer, nar din institutions gkonomifunktion indsamler
enhedernes bidrag til de kvartalsvise udgiftsopfalgninger, da der er starre
sandsynlighed for, at der er budgetteret teettere pa det faktiske forbrug.

Budgettets detaljeringsgrad skal afstemmes, sa det skaber klarhed om
rammer og budgetmaessige forudseetninger for bade dig og din enhed, men
ogsa gkonomifunktionen og direktionen i institutionen.

Et detaljeret budget gar det muligt at foretage budgetopfalgninger pa samme
detaljeringsniveau, hvilket understgtter, at du preecist og tidligt pa aret kan
identificere eventuelle mer- og mindreforbrug.

Med et mere detaljeret budget falger imidlertid ogsa en mere
ressourcekraevende budgetlaegning. For at undgéa overstyring er det derfor
vigtigt, at du foretager en afvejning af, om de styringsmaessige gevinster
opvejer de ressourcer, det kreever at udarbejde det mere detaljerede budget,
sa du ikke bedriver overstyring.



Kompetent kontrolsystem

Hvad kan veerktgjet?

Gennem et kompetent kontrolsystem kan risikoen for tilsigtede eller utilsigtede fejl,
svig mv., begreenses. Ledelsen i den enkelte institution har ansvar for:

A at der er etableret forretningsgange og interne kontroller, der tager hensyn til
risiko og veesentlighed,

A at der minimum én &rligt fglges op p&, om pakraevede forretningsgange og
interne kontroller er etableret,

A at alle ledere kender geeldende krav og retningslinjer og har blik for vaesentlige
risici samt at der sker en Igbende dialog herom.

Det samlede kontrolsystem i koncernen bygges op som illustreret i figur 14. Den
enkelte institution handterer den interne kontrol i 1. forsvarslinje (medarbejdere og
ledere med direkte ansvar for at udfgre kontroller) og 2. forsvarslinje
(controllerfunktion for hele institutionen). Dernaest handteres i 3. forsvarslinje den
samlede overholdelse af de geeldende retningslinjer for hele koncernen via det
departementale tilsyn/intern revision.

Kontrolsystemet indeholder en systematik og struktur, der sikrer at fx alle ind- og
udbetalinger handteres i overensstemmelse med reglerne og kontrolleres syste-
matisk. Kontrolsystemet omfatter dog ikke kun finansielle transaktioner, men kan

ogsa omfatte it-drift, -sikkerhed og -infrastruktur, GDPR, korrekt sagsbehandling mv.

Figur 14 Organisering af det samlede kontrolsystem
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Hvordan bruger du veerktgjet?

Som leder bidrager du til at understgtte kontrolsystemet i din institution ved at
have styr pa de geeldende retningslinjer og sikre en organisering i din enhed,
der falger retningslinjerne, fx ift. funktionsadskillelse (se ogsa veerktgajet
Kontrol af ind- og udbetalinger gennem funktionsadskillelse), og ved at have
blik for risici, og handteringen heraf, i din enhed. Derudover bidrager du ved
at sikre, at dine medarbejdere, som arbejder direkte eller indirekte med den
interne kontrol i din enhed, har de rette kompetencer og forstar de risici de
kontrollerer.

Det interne kontrolsystem i hver enkelt institution opbygges under hensyn til
vaesentlighed og risiko. | figur 15 kan du fa inspiration til hvordan kontrol-
systemet overordnet bygges op og hvordan der sikres en lgbende
vedligeholdelse heraf*.

Figur 15 Opbygning og vedligeholdelse af et kontrolsystem

* Lees mere i Vejledning om intern finansiel kontrol, der ligger pa @konomistyrelsens hjemmeside www.oes.dk
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