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Kapitel 1

Kapitel 1. Indledning

Finansministeriets vejledning om Effektiv opgavevaretagelse i staten (2003)
udger rammen for en ny styringstenkning i staten, hvor resultaterne og
opgaverne skal i centrum. En maide at skabe overblik over
sammenhangen mellem opgaver, resultater og ressourcer er ved hjelp af
et opgavehierarki. Kort fortalt er et opgavehierarki en begrebsramme til
forstielsen af sammenhzngen mellem de dlsigtede effekter af
institutionens virksomhed og de konkrete aktiviteter, der udferes.
Hierarkiet giver en struktureret beskrivelse af verdikederne i
virksomheden - i form af et hierarki af ressourcer, aktiviteter, ydelser,
produkter mv. Formuleringen af et opgavehierarki er naturligvis ikke
objektivt givet, men indebarer en rekke konkrete styringsmassige valg.
Der skal fx foretages en afvejning mellem overblik og fuldstzendighed.
Selvom det er vigtigt, at opgavehierarkiet giver et dakkende og
fuldstendigt billede af institutionen, ma hierarkiet ikke vere alt for
detaljeret. Tankegangen bag opgavehierarkiet er skitseret i Effektiv
opgavevaretagelse i staten.

Formilet med denne vejledning er at inspirere til, hvordan et
opgavehierarki kan konstrueres — og hvordan det kan anvendes til at
skabe den enskede sammenhzng mellem den okonomiske styring i
finansloven og den faglige styring i resultatkontrakterne.

Denne vejledning kan bruges af de institutioner og departementer, som
onsker at anvende opgavehierarkiet som et redskab til at skabe denne
sammenhang. Det er dog op til departementer og institutioner at
bestemme, hvorvidt de ensker at benytte sig af denne vejledning, der er
tenkt som inspiration i det videre arbejde.

Vejledningen er en uddybning af vejledningen om  Effektiv
opgavevaretagelse i staten. Desuden bygger vejledningen pd erfaringer fra
en rekke institutioner, der allerede har udarbejdet opgavehierarkier. Disse
erfaringer er indsamlet gennem en rekke interviews og péa baggrund af et
workshopforleb, som @konomistyrelsen har gennemfort med tre
institutioner.
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Anvendelsesmuligheder

Et opgavehierarki kan betegnes som et hjelperedskab, der har en raekke
forskellige anvendelsesmuligheder. Nedenfor skitseres nogle eksempler pa
de forskellige anvendelsesmuligheder.

Opgavehierarkiet kan for eksempel befordre arbejdet med at opstille
resultatkontrakter, der indeholder fi mal, men som samtidig er dekkende
for institutionens virke, idet alle institutionens aktiviteter kortlegges.

Desuden kan opgavehierarkiet fungere som et grundlag for
omkostningsfordelinger — og dermed skabe et dekkende billede af, hvad de

enkelte aktiviteter koster.

Opgavehierarkiet kan ligeledes anvendes i forbindelse med vurderingen af
udbudsegnetheden af offentlige opgaver og formuleringen af klare mdl for
de brugerrettede opgaver i staten, idet hierarkiet giver et overblik over
virksomheden og sammenhengen mellem de forskellige aktiviteter.

Endelig kan opgavehierarkiet anvendes som grundlag for optimering af
arbejdsprocesser 1 institutionen.

Vejledningens opbygning

Nearverende vejledning bestar af tre dele.

I kapitel 2 redegores for, hvad opgavehierarkier er, og hvordan de
forskellige niveauer i opgavehierarkier defineres. Baggrunden herfor er, at
afgrensningen mellem de forskellige niveauer traditionelt er noget af det
mest vanskelige i forbindelse med udarbejdelse af et opgavehierarki.

Kapitel 3 beskriver forskellige styringsmessige valg i forbindelse med
opstillingen af et opgavehierarki. Det gelder fx i forhold il
detaljeringsniveauet. Det er vigtigt, at hierarkiet tilpasses de
styringsmassige behov, institutionen eller departementet har.

I Kapitel 4 beskrives, hvordan statslige institutioner og departementer kan
anvende opgavehierarkiet i forskellige styringsmassige ssmmenhange.

I kapitel 5 vejledes der i, hvordan statslige institutioner og departementer
kan opstille et opgavehierarki. Baggrunden for dette kapitel er blandt
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andet et workshop-forleb, hvor tre statsinstitutioner udarbejdede
opgavehierarkier.

Vejledningen indeholder afslutningsvis bilag, som dels giver en oversigt
over nogle af de statsinstitutioner, der allerede har arbejdet med
opgavehierarkier (bilag 1), dels indeholder en rekke eksempler pa
udformningen af opgavehierarkier i forskellige statsinstitutioner (bilag 2).
Endvidere gives et eksempel pé processen for, hvordan en statsinstitution

(Statsbiblioteket) har opstillet et opgavehierarki (bilag 3).
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Kapitel 2. Hvad er et opgavehierarki
Opgavehierarkiet er en ramme for forstielsen af sammenhangen mellem
institutionens tilsigtede effekter og de enkelte aktiviteter. Dermed er
opgavehierarkiet med tl at skabe refleksion og overblik over
verdikederne i institutionen og de styringsmassige sammenhange.

Et vasentligt formdl med opgavehierarkiet er siledes, at det kan bruges
som grundlag for at skabe sammenhang mellem den interne og eksterne
styring. Som nzvnt i indledningen er et opgavehierarki et hjelperedskab,
som departementer og institutioner kan velge at arbejde med, hvis de
finder det hensigtsmassigt. I sig selv sikrer opgavehierarkiet ikke en bedre
styring eller mere fokuseret opgavelosning, men det skaber grundlaget for
at kunne treffe de nodvendige beslutninger pd et mere oplyst grundlag,.

Udgangspunktet for begrebsrammen er en opstilling af et hierarki af
ressourcer, aktiviteter og ydelser mv., jf. figur 2.1. Opgavehierarkiet giver
en struktureret beskrivelse af virksomheden og virksomhedens processer.
Med andre ord medvirker den hierarkiske struktur til at skabe
gennemsigtighed om sammenhangen mellem det output, institutionen
leverer til omgivelserne og de aktiviteter, institutionen udferer.

For de fleste institutioner vil de vigtigste niveauer i opgavehierarkiet vere
produkter og aktiviteter. Forste gang en institution skal opstille et
opgavehierarki, kan det derfor vare fornuftigt at fokusere pa produkter og
aktiviteter — medmindre institutionen har et meget detaljeret
styringsbehov. Detaljeringsniveauet i hierarkiet kan siden udvides.
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Figur 2.1 Opgavehierarkiet
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Definition af niveauer

I det folgende gennemgds de enkelte niveauer i opgavehierarkiet. Det kan
vare svart pracist at afgrense og definere de forskellige niveauer. Derfor
er det vigtigt, at institutioner og departementer neje overvejer hvilke
niveauer, der er nedvendige i forhold til det konkrete styringsbehov i
institutionen eller departementet.

Effekter

Det gverste niveau i hierarkiet er effekten af institutionens virke. Effekter
kan defineres som de overordnede tilsigtede eller utilsigtede konsekvenser,
en institutions produkter eller aktiviteter har pd samfundet. Tilsigtede
samfundsmessige effekter svarer til det formdl, institutionen er sat i
verden for at realisere, og institutionens mission ber derfor handle om de
tilsigtede effekter. Derfor er begrebet effekt ofte beskrevet ud fra
institutionens mission, og betegnes nogle steder som hovedomrider,
hovedformal eller lignende.

Det athenger af de konkrete forhold for institutionen, hvorvidt der kan
formuleres flere tilsigtede effekter, eller om institutionens opgavehierarki
blot munder ud i én effekt. Der kan endvidere vere flere delmissioner
tilknyttet en effekt. For nogle institutioner kan det vare svert at male
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effekten af institutionens virke, hvorfor det kan vere nedvendigt at
opstille indikatorer for effekten af institutionens virke. Boks 2.1.

indeholder eksempler p3 effekter.

Boks 2.1. Eksempel pa effekter

Plantedirektoratet

"Forbedret kvalitet og sundhed i vegetabilsk produktion i landbrug og
gartneri”

’Et forbedret miljo gennem videreudvikling af den baredygtige landbrugs-
produktion”

”Bevare og ege tilliden til den gkologiske produktionsmetode”

Arbejdstilsynet
”"Bedre arbejdsmilje”

Produkter

Den overordnede effekt af institutionens virke kan ofte vere forholdsvis
uhidndgribelig. Effekten kan dog operationaliseres i form af de produkter —
eller output - institutionen leverer til sine omgivelser.

Produkter vil afstedkomme de umiddelbare pavirkninger, som
institutionen har pd omgivelserne. Med andre ord kan produkter
defineres som de leverancer, institutionerne har som kerneopgave at levere
til eksterne modtagere. Produkter skal altsd vare eksternt rettet og
understotte institutionens effekt eller mission. Boks 2.2. indeholder en
rekke eksempler p& produkter. Derudover indeholder bilag 2 flere
eksempler pa produkter og sammenhangen med de tilstadende niveauer.
Det fremgdr af de fremh®vede eksempler, at niveauet og definitionen pa
et produkt kan variere betydeligt pd tvaers af institutioner.
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Boks 2.2. Eksempel pa produkter

Produkter i Integrationsministeriets opgavehierarki
”Behandling af ansegninger og tilskud til integrationsfremmende projekter”
”Behandling af konkrete udleendingesager”

Produkter i Skatteministeriets opgavehierarki
"Ministerbetjening”
"Lovforberedende arbejde”

Produkter i Told- og Skattestyrelsen opgavehierarki
?Opkravning og kontoudtog”
"Vurdering af motorkeretojer”

Produkter i @konomistyrelsens opgavehierarki

”Statsregnskab, den statslige okonomi- og regnskabsforvaltning”
”Drift og udvikling af statslige lonsystemer”
"Pensionsadministration”

Produkter i Sundhedsstyrelsens opgavehierarki
”(udstedelse af) autorisationer”
”Opstilling af krav til sikkerhed og kvalitet”

Tilsyn med samt overvigning og evaluering af sundhedsvasenet”.

Produkter i Arbejdstilsynets opgavehierarki
”Effektivt tilsyn”

*@get selvforvaltning”

”Strategisk arbejdsmiljoudvikling”.

Produkter i Kystdirektoratets opgavehierarki
"Radgivning”

“Kystbeskyttelse”

”(drift af) havne og trafikanleg”
"Myndighedsopgaver”

”Stormflodsvarsling”.

Ydelser

Produkter kan opdeles indholdsmessigt efter hvilken ydelse, de bidrager
til, herunder eksempelvis udbetaling af en bestemt type tilskud,
tilretteleggelse af en kampagne eller implementering af et afgraenset
udviklingsprojekt. Ydelser kan ogsd betragtes som en samling af
aktiviteter. Hvorvidt det vil vare nedvendigt at inddrage
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ydelseskategorien athenger af, hvor detaljeret et overblik institutionen har
behov for. For mange institutioner vil ydelser i forste omgang ikke vare
en nedvendig gruppering. Der er opstillet eksempler pd forskellige
institutioners definitioner pa ydelser i boks 2.3.

Boks 2.3. Eksempel pa ydelser

Ydelser i Sundhedsstyrelsens opgavehierarki (under produktet "Tilsyn med
samt overvigning og evaluering af sundhedsvasenet”)

"Registrering og opfelgning pa utilsigtede haendelser”

”Overvagning”

”Generelt tilsyn”

”Individuelt tilsyn”

Evaluering”

Ydelser i Skatteministeriets departements opgavehierarki
"Forberedelse af lovforslag”

Foreleggelse for @-udvalg”

”Svar pd spergsmal fra folketingsudvalg”

”Udarbejdelse af 2ndringsforslag til finanslovforslaget”

Ydelser i Kystdirektoratets opgavehierarki

”Radgivning af amterne i forbindelse med Kystbeskyttelseslovens kapitel 17
"Varetagelse af kystbeskyttelse med statsligt engagement i Bldvand”

”Drift af statshavnene i Thorsminde og Helsingor”

Aktiviteter
Produkter eller ydelser tilvejebringes ved, at der internt i institutionen
gennemfores en rekke konkrete aktiviteter — fx analysearbejde,

sagsbehandling, rengering eller journalisering. Boks 2.4. indeholder en
rekke konkrete eksempler pa aktiviteter.

Aktiviteterne udferes ved anvendelse af institutionens ressourcer, hvilket
omfatter personale, bygninger og materiel mv. Ressourcerne kan
forankres fast i organisationen i form af ansattelser eller erhvervelser, eller
gennem privatretlige kontrakter med leveranderer fx ved leje af
bygninger, leasing (i det omfang det er lovligt) og udlicitering.
Ressourcerne kan endeligt opgeres i finansielle midler, dvs. de penge, som
institutionen har til opgavevaretagelsen i form af bevillinger, gebyrer,
brugerbetaling, 18n eller indtegter fra indtegtsdekket virksomhed mv.
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Séfremt en institution e@nsker at anvende opgavehierarkiet som grundlag
for  omkostningsfordelinger, er det nedvendigt at opgere
ressourceforbruget ved udferelse af de forskellige aktiviteter.

Boks 2.4. Eksempel pa aktiviteter
Integrationsministeriets sagsbehandling af konkrete udlendingesager

Produkr. konkrete udlendingesager

Aktiviteter, der understotter behandlingen af konkrete udlzndingesager:
e modtagelse og oprettelse af sag

e planlegning af sag,

e oplysning af sag,

e analyse af sag,

e fremstilling og afslutning af sag, samt

e aktiviteter, der ikke kan henfores til de enkelte faser.

Aktiviteter i Sundhedsstyrelsen
Ydelse: Opfolgning pé og registrering af utilsigtede handelser

Aktiviteter, der understotter opfolgning pé og registrering af utilsigtede
handelser, er udarbejdelse af:
e nyhedsbrev og drsrapport

e handlingsplan for Sundhedsstyrelsens og amternes opfelgning pa
utilsigtede heendelser

e profil- og tilfredshedsunderspgelser

Aktiviteter i Arbejdsskadestyrelsen

e Tilskadekomne og forsikringsselskaber hgres om kvaliteten af styrelsens
arbejde via brugerundersogelser

e Lobende udbygning af digitale dialogmuligheder om egen arbejdsskadesag

o Afholdelse af folgegruppe- og dialogmeder med styrelsens interessenter

Aktiviteter og ydelser i Beredskabsstyrelsen
Ydelse: Tilsyn og beredskabsplanlegning

Aktiviteter, der understotter tilsyn og beredskabsplanlaegningen

e Beredskabsplanlegning og krisestyring
e Internationalt beredskabssamarbejde

e Dimensionering af kommunale beredskaber
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e Sarbarhedsvurdering
e Statistik og data

Opgavehierarkiet skaber séledes principielt en sammenheng fra
finansiering og ressourcer over aktiviteter til produkter og i sidste ende
effekter/mission. Opgavehierarki understotter siledes, at missionen bliver
meningsfuld for den enkelte medarbejder i institutionen.

Figur 2.2 viser et eksempel pd opgavehierarkier. Desuden henvises til

bilag 2, hvor der er samlet en rekke eksempler pd opgavehierarkier i
statslige institutioner.
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Figur 2.2 Eksempel pa opgavehierarki i Arbejdstilsynet
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Kapitel 3. Styringsmaessige valg

Opstillingen af et opgavehierarki er ikke objektivt givet, men krever, at
der foretages en rekke styringsmessige valg. Det gelder fx i forhold til
valg af detaljeringsniveau, definition af niveauer og hindtering af
fellesfunktioner.

Detaljeringsniveau

Opgavehierarkiet er baseret pd en hierarkisk forstdelse af sammenhangen
mellem opgaverne, dvs. hierarkiet illustrerer, hvordan aktiviteter og
ydelser bidrager til et produkt.

Indplaceringen og grupperingen af aktiviteter i opgavehierarkiet i en
given institution er som navnt ikke objektivt givet, og anvendelse af de
forskellige niveauer i hierarkiet vil derfor reprasentere et ledelses- eller
styringsmassigt valg. Sidan bliver der ogsd styret i dag. For eksempel
afgives bevillinger p& finansloven i dag pid meget forskellige niveauer i
opgavehierarkiet i det omfang, der bade bevilges til formal og til opgaver.
Dette afspejler til dels historiske tilfeeldigheder men ogsa, at der fra
bevillingsgivere er forskellige styringsensker pa forskellige omrader.

Yderligere vil opgavehierarkiets detaljeringsgrad variere athengigt af
styringsonsker og formdl. For nogle institutioner vil det veare
meningsfuldt at skelne mellem forskellige niveauer af effekter, mens det
for andre vil vere hensigtsmessigt at opdele aktiviteter i del- og
underaktiviteter. For andre igen er det ikke nedvendigt at operere med
ydelser.

Der er siledes behov for at beslutte aggregeringsniveau og konkret
implementering af opgavehierarkiet i de enkelte institutioner. Givet at
dette athenger af karakteristika ved den enkelte produktion sivel som
erfaringer, styringsensker, og styringsvilkdr, er ansvaret for en fortolkning
naturligvis placeret i departementer og institutioner.

I forbindelse med disse styringsmessige valg skal institutionen (og
departementet) tage stilling til, hvad den styringsmassige relevans er af de
enkelte niveauer, hvilken information (og hvilket detaljeringsniveau) der
er nedvendig for at styre virksomheden. Der skal med andre ord foretages
en afvejning mellem overblik og fuldstendighed. Selvom det er vigtigt, at
opgavehierarkiet giver et dekkende billede af institutionen, ber hierarkiet
imidlertid ikke vare for detaljeret. En hej detaljeringsgrad kan medfere
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unedig bureaukratisering og heje administrative omkostninger. Derfor
bor opgavehierarkiet — serligt for de institutioner, som udarbejder et
hierarki for forste gang — fokusere pd de veasentligste processer i
institutionen og ikke indeholde for mange detaljer. Séfremt institutionen
med tiden vurderer, at et hgjere detaljeringsniveau er hensigtsmeassigt,
kan dette siden hen udvikles. Det vil ogsi medvirke til at gore
opgavehierarkiet mere robust i forhold til eventuelle fremtidige 2ndringer
af fx opgaveportefoljen, organiseringen eller aktivitetssammensatningen.

Nedenstdende skema giver et overblik over hvilket styringsmeassigt fokus,
de forskellige niveauer i hierarkiet kan reprasentere.

Hierarkisk niveau Styringsfokus
Effekt Mission
Institutionens overordnede eksistensgrundlag
Produkt Eksternt rettede produkter til omgivelserne
Mal og resultatstyring
Ydelse Styring af delprodukter
Aktivitet Udbudsvurderinger
Proceseffektiviseringer
Ressourcer Aktivitets- og ressourcestyring
Ombkostningsfordeling
Styring af knappe ressourcer
Finansielle midler Likviditetsstyring
Lenstyring
Investeringsplanlagning

Ved definitionen af produkter og fastleggelse af detaljeringsniveau er det
endvidere vigtigt, at opgavehierarkiet ikke er statisk, men at det kan
tilpasses efter behov. Det kan siledes vere vigtigt, at institutionen
overvejer, hvordan en a@ndring af opgaveportefoljen  pavirker
udformningen af opgavehierarkiet. Samtidig er det ogsd vigtigt, at
grundstrukturerne i hierarkiet er forholdsvist stabile, si det er muligt at
sammenligne over tid.

Handtering af fellesfunktioner

Fokus i opgavehierarkiet er de udadrettede effekter og produkter af
institutionens virksomhed. Derfor kan hindteringen af fellesfunktioner
udgere en serlig problemstilling, idet disse per definition ikke kan udgere
et produkt af institutionens virksomhed, men blot understotter
tilvejebringelsen af disse. Dette illustreres i opgavehierarkiet ved, at
fellesfunktioner optreder pd de lavere niveauer i hierarkiet.
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Af hensyn til den interne styring kan der imidlertid vere gode grunde til
at foretage en serskilt hindtering af fellesfunktionerne. Dels vedrorer
disse ofte en vasentlig del af institutionens opgaveportefolje, hvorfor man
ikke fir et dazkkende billede af institutionens virksomhed ved kun at
fokusere pd de overordnede produkter. Dels kan en serskilt hindtering af
fellesfunktionerne  tilvejebringe  datagrundlaget til  omkostnings-
fordelinger og dermed bidrage ¢l en mere gennemsigtig
ombkostningsstrukeur.

I stedet for, at fellesfunktionerne kun indgir pd nederste niveau i
opgavehierarkiet, kan fellesfunktionerne opstilles i en selvstendig sojle i
hierarkiet. Opgorelsen af fellesfunktioner og de tilhgrende fellesudgifter
skal ske med udgangspunkt i Finansministeriets ~Okonomisk
Administrative Vejledning.

Boks 3.1. Definition af fellesudgifter

Fellesudgifter er en felles betegnelse for tvaergiende funktioner og udgifter til
funktioner, der ikke er rettet direkte mod institutionens udadrettede
produktion. Udgifterne opdeles i udgifter til generel ledelse og administration
samt hjelpefunktioner.

"Generel ledelse og administration” omfatter to hovedtyper af udgifter.
Generel ledelse omfatter udgifter i forbindelse med den overordnede styring
og ledelse af institutionen. Administration omfatter en rekke fellesfunktioner
og -udgifter, der udferes som stottefunktion for institutionens generelle

ledelse og drift.

"Hjelpefunktioner” omfatter tvargiende udgifter, der ikke direkte kan
henfores eller fordeles pa de ovrige hovedformal.

Kilde: Finansministeriets @konomisk Administrative Vejledning
Hvis en institution ensker at opstille en selvstzendig sgjle for fellesudgifter

i opgavehierarkiet, kan det ske efter nedenstiende model, der dog kun er
vejledende.
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Boks 3.2. Model for hierarki for fllesfunktioner

1. niveau

Feellesudgifter

Retningslinjer
- skal
folges

Generel ledelse og
administration

N ——

Vejledende

Generel ledelse:
Bla.:
-Udogifter til hgjere ledelsesniveau
-Forkontor og sekretariat for hgjere
ledelsesniveau
-Direkte henfgrbare udgifter til hgjere
ledelsesniveauer fx: :
-Rejseudgifter
-Kursus- og deltagergebyr
-Repraesentationsudgifter mv.
-Overordnede styringsfunktioner og —
opgaver, som fx:
-Strategiudformning
-Strategisk planleegning
-@konomi- og resultatstyring
-Organisationsanalyse og —
design
-Bevillingsmaessig styring
-Udarbejdelse af handlingsplaner
-Controlling i egen organisation

Administration:

-Egen personaleadministration

-Egen gkonomiadministration
-Administrativ drift

-Administrativ servicefunktioner
-Journalisering og arkiv

-Administration for andre institutioner (uden
betaling

Hjeelpefunktioner:

-Drift og vedligeholdelse af fysiske rammer:
-Husleje
-El og varme
-Vagt og sikkerhed
-Rengering og renovation
-Vedligehold af bygninger og arealer mv.
-Anskaffelse af feellesinventar (tif, borde)

ini i dende servicefunktioner:

-lkke

-Direkte henferbare driftsudgifter

ovennzevnte funktioner:
-Rejseudgifter
-Efteruddannelse
-Edb-udstyr og andet materiel
-Trykkeudgifter etc.

-Intern bibliotek
-Informationsafdeling
-Kantinedrift
-IT-funktion

-Ikke direkte henfgrbare driftsudgifter:
-Kontorhold
-Repreesentation
-Telefonudgifter
-Porto
-Frankering og fragt
-Feelles trykke- og kopieringsudgifter
-Tvaergéende edb-udgifter
-Anskaffelse og drift af edb-udstyr og materiel
mv.

En sojle over fellesfunktionerne og de tilhorende fellesudgifter kan gore
det nemmere efterfolgende at indplacere fellesudgifterne 1 det
overordnede opgavehierarki for hele institutionens virksomhed. Det
understotter samtidig muligheden for at lave sammenligninger over tid og
mellem institutioner. Boks 3.3. indeholder et eksempel pé en selvstendig
sojle over fellesfunktioner.
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Boks 3.3. Eksempel pa hierarki for feellesfunktioner i Beredskabsstyrelsen

Bilag 1: Bered:kabsstyrelzenz opgavehierarki — 2005
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Kapitel 4. Anvendelsesmuligheder
Opgavehierarkiet skaber grundlaget for en forstdelse af institutionens
opgavevaretagelse og produkter, som kan genanvendes i forskellige
styringsmassige sammenhange. Det gelder fx i forhold til:
e Udarbejdelse af dekkende og gennemsigtige resultatkontrakter
e  Ombkostningsbaseret finanslovsbidrag
¢  Ombkostningsfordeling i arsrapporten og resultatkontrakten
e Aktivitetsbaseret gennemgang af institutionens portefolje i
forbindelse med formulering af udbudspolitikker og opstilling af
klare mal
e Optimering af arbejdsprocesser

Resultatkontrakter

Det anbefales i vejledningen om resultatkontrakter, at der i hver
resultatkontrakt opstilles et begraenset antal eksternt rettede mal, og at der
til hvert af disse mal knyttes en rekke resultatkrav. I tilleg hertil kan
kontraktens parter valge at inddrage andre forhold, herunder forhold
omkring opgavetilrettelzggelsen.

Ved at basere malene pa en analyse af institutionens opgavehierarki, vil
alle aktiviteter og omkostninger i institutionen blive dekket af malene,
herunder stottefunktioner og udgifter til overhead. Det kraver imidlertid,
at  opgavehierarkiet er tilstrekkeligt  detaljeret 1 forhold il
aktivitetsniveauet. Analysen af institutionens opgavehierarki udger derfor
en del af det strategiske grundlag for formuleringen af kontrakten, men
hierarkiet skal ikke nedvendigyvis prasenteres i kontrakten.

I resultatkontraktens afsnit om mal presenteres mal, resultatkrav og
eventuelt finansielle oplysninger for de styringsrelevante dele af
institutionens opgavehierarki. Det tilstrebes, at mal anfores for de hgjeste
styringsrelevante niveauer i opgavehierarkiet. I sin essens er der tale om at
synliggere, hvordan mal og resultatkrav udspringer af mission og vision,
samt at malepunkterne er knyttet til det eksterne niveau i
opgavehierarkiet.

Séfremt visse indsatsomrader er sarligt vigtige for institutionen, kan disse
prioriteres strategisk ved at tildele mal og resultatkrav herfor ekstra vagt.
Dette kan bdde ske i resultatkontrakten og i aftalen om resultatlon til
institutionsdirektoren.
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Hvis man pi de enkelte ministeromrider skonner det hensigtsmeassigt,
kan andre forhold end eksternt rettede mal ligeledes inddrages i
resultatkontrakterne. Det anbefales, at der i effektiviseringsstrategierne
redegpres for, hvordan man pd ministeromradet har valgt at arbejde med
mal- og resultatstyring. I den forbindelse kan redegeres for, hvordan hhv.
internt og eksternt rettede méil kan indgd i resultatkontrakterne pa
ministeromridet.

Det forventes fortsat, at departementer og institutioner tilpasser
anvendelsen af resultatkontrakeer til deres erfaringer, styringsensker og

styringsvilkdr.

Opgavehierarkiet kan befordre arbejdet med resultatkontrakter, og ber
siledes betragtes som et hjelperedskab, som departementer og
institutioner kan velge at arbejde med, hvis de finder det hensigtsmassigt.

Boks 4.1. Hovedelementer i Finansministeriets vejledning om resultatkontrakter

Hver resultatkontrake skal indeholde et begranset antal eksternt rettede mal, og
til hver af disse mal knyttes en rekke resultatkrav. Disse mél og resultatkrav kan
prioriteres strategisk ved til tildele serligt vigtigt mal og krav ekstra vagt.
Desuden kan resultatkontraktens parter velge at inddrage andre forhold,
herunder forhold omkring opgavetilretteleggelse eller andre forhold end
eksternt rettede mal i resultatkontrakten.

Ved at basere mailene pid en analyse af institutionens opgavehierarki vil alle
aktiviteter og omkostninger i institutionen blive dekket af malene. Analysen af
institutionens opgavehierarki udger siledes det strategiske grundlag for
formuleringen af resultatkontrakten, men skal ikke nedvendigvis indgd i selve
kontrakten.

Kilde: Effektiv opgavevaretagelse i staten, Finansministeriet 2003.

Finansloven (omkostningsreform)

Med overgangen til en omkostningsbaseret finanslov  styrkes
sammenhangen mellem den finansielle styring i finansloven og den
faglige styring i resultatkontrakter. Fremover vil anmerkningerne i
finansloven have storre fokus pa mél og ressourcer, og pa hvad det koster
at lose de forskellige opgaver. Derfor fordeles bevillingerne i finansloven
pa formal frem for pd arter.
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Som folge heraf anbefales det, at der er overensstemmelse mellem de
formél, som Folketinget bevilger ressourcer til i finansloven og de formal,
der opstilles médl og resultatkrav for i resultatkontrakterne. Derfor skal
finanslovens anmerkninger for hver institution fremover indeholde en
beskrivelse af institutionernes mal og opgaver, som skal stemme overens
med den formalsopdelte ressourcetildeling. For at undga, at finansloven
bliver alt for omfangsrig, og at styringsinformationen er pa et forholdsvis
overordnet niveau, ber finansloven kun indeholde et begraenset antal
formdl. Nedenfor er denne sammenhang illustreret (figur 4.1.). Boks 4.3.
indeholder endvidere et eksempel herpa fra Arbejdstilsynet.

Figur 4.1. Sammenh®ng mellem finanslov og resultatkontrakter

FINANSLOV Bevillinger EFFEKT

S N\

A\ 4
Bevillinger fordelt pa formal

A\ 4

Malseetning for formal > PRODUKT

A 4

RESULTATKONTRAKTER ~ Mal for produkter

Resultatkrav for aktiviteter AKTIVITETER

Boks 4.3 Sammenhang mellem finansiel og faglig styring i Arbejdstilsynet

Med omkostningsprincipper pd finansloven opstir der en sammenhzng mellem
anmerkningerne pi finansloven og organisationens produkter i opgavehierarkiet.
Nedenfor fremgir Arbejdstilsynets anmerkninger pd finanslovsforslaget for 2006,
hvor omkostningerne til de forskellige opgaver/produkter er specificeret.

Specifikation af udgifter pd F BO1 BO2 BO3
opgaver (mio.kr.) 2006 2007 2008 2009
Udgifter 398,5 378,6 368,0 359,9
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S

Hjelpefunktioner, ledelse og

administration

Effektivt tilsyn

Dget selvforvaltning

126,4 115,9 111,7 110,3

232,6 224,44 218,9 213,2
22,8 22,1 21,5 21,0

Strategisk arbejdsmiljgudvikling 16,6 16,2 15,9 15,4

I finansloven indgdr desuden en beskrivelse af, hvad mélet med opgaverne er.

Opgaver

Mal

1.

Effekeivt tilsyn

Dget

selvforvaltning

For at sikre kvaliteten i og effekten af Arbejdstilsynets
tilsynsindsats, skal Arbejdstilsynet lobende udvikle nye
instrumenter og metoder til tilsynsarbejdet samt
udarbejde nye regler pd arbejdsmiljpomrédet, hvor der er
behov herfor.

Mealet er, at Arbejdstilsynet inden udgangen af 2011 skal
screene samtlige virksomheder med ansatte mhp. at
prioritere de virksomheder med det mest belastede
arbejdsmilje til tilsyn. Derved sikres det, at tilsyn og
kontrol koncentreres om de virksomheder, hvor behovet
er Storst.

Dget selvforvaltning er Arbejdstilsynets strategi overfor
de virksomheder, der selv kan lgfte deres arbejdsmilje.
Malet er at udvikle tilgengelige og effektive redskaber
for de selvkerende virksomheder, s& de selv kan lgse og
forebygge deres arbejdsmiljeproblemer.

Strategisk arbejds- Arbejdstilsynet holder sig orienteret om

miljeudvikling

forskningsresultater og dokumentation pa
arbejdsmiljgomridet, iverksetter udredninger mv. med
henblik pd at identificere relevante indsatsomrider, og
udarbejder  policy-forslag, der  kan  kvalificere
arbejdsmiljearbejdet i Danmark

Malet er at holde sig orienteret om den tekniske og
sociale udvikling med henblik pd forbedring af arbejdet
med sikkerhed og sundhed i arbejdsmiljpet og med
henblik pd at kunne betjene Beskaftigelsesministeren

effektivt og med hej kvalitet.
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Denne opdeling stemmer overens med Arbejdstilsynets opdeling i produkeer i
organisationens opgavehierarki, som det fremgdr af nedenstdende figur.

Opgavehierarki for Arbejdstilsynet 2005

Bedre arbejdsmiljo
Effekeivt Tilgn (et sevforvaltning Strategiske arbejsmiljoudvikling

[ [ ] [ [ ]

Caluhatiant
e

Reoclatherd ‘

H Godkendels H Partsindsats H Dokumentation H Policy-udvikling HMinislerbetjening

Siley-ordningen

[ |
Prioritet il tlsyn ‘ ‘Tilsyn og rezktioner‘

Forhindsbesked

Det vil siledes medvirke til at sikre bedre overensstemmelse mellem de
formélsopdelte anmerkninger i finansloven og den faglige styring i
resultatkontrakterne, hvis institutionernes resultatkontrakter er udformet

pa baggrund af et opgavehierarki.

Ombkostningsfordeling

I vejledningen om resultatkontrakter anbefales det, at det pa leengere sigt
skal vere muligt at fordele institutionens omkostninger pd de produkter
mv., der indgdr i resultatkontrakten. Omkostningsfordeling indeberer, at
en institution fordeler sine omkostninger pd de aktiviteter, ydelser og
produkter, som den tilvejebringer. Dette betyder, at der introduceres en
gkonomistyring, som gor det muligt at sammenknytte resultater og
omkostninger. Dette kan fx ske i forbindelse med, at institutionerne
implementerer omkostningsreformen.

Omkostningsfordeling bruges til at synliggere det ressourceforbrug, der
medgdr til at fremstille institutionens produkter. De overordnede formail
med ombkostningsfordelinger er siledes at dokumentere institutionens
omkostninger og at skabe et grundlag for at treffe styringsmeassige
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beslutninger. Arbejdet med omkostningsfordelinger kan med fordel tage
afset i opgavehierarkiet.

Fundamentet for at lave omkostningsfordelinger er en klar forstdelse af,
hvordan produkterne defineres og afgrenses fra hinanden, og hvordan de
konkrete aktiviteter bidrager til frembringelsen af de enkelte produkter.
Hvis en institution har et gennemarbejdet opgavehierarki, er den allerede
langt i forhold til at opbygge en model for omkostningsfordelinger.

Institutionen  skal  valge hvilket niveau 1  opgavehierarkiet,
ombkostningerne skal fordeles til, alt efter hvilke konkrete styringsmaessige
behov institutionen har. Man kan fx valge at lave omkostningsfordelinger
til aktivitets- eller ydelsesniveauet i opgavehierarkiet i stedet for
produktniveauet. DPrincipielt geor det ingen anden forskel for
ombkostningsfordelingen, end at detaljeringsniveauet bliver storre ved
fordeling til aktiviteter eller ydelser.

Der  findes  yderligere  information om  udarbejdelse  af
ombkostningsfordelinger i @konomistyrelsens Vejledning om omkostnings-

fordelinger, 2005.

Boks 4.2. Hovedelementer i @konomistyrelsens vejledning om
omkostningsfordelinger

Omkostningsfordelinger er et varktgj til analyse af de interne
omkostningsmassige sammenhznge i en virksomhed. Grundlzggende handler
omkostningsfordelinger om henfering af omkostninger til de produkter, som
insticutionen frembringer. Fordelingerne bruges tl at synliggore det
ressourceforbrug, der medgér til at fremstille institutionens produkter.

Ombkostningsfordelinger kan bidrage til at realisere en styringsmeassig gevinst af
de  @ndrede  regnskabsmassige  registreringer.  Arbejdet  med
omkostningsfordelinger kan tage udgangspunke i eksisterende opgavehierarkier.

Den mest detaljerede model til omkostningsfordeling er ikke nedvendigvis den
mest hensigtsmassige. Det skyldes dels, at det styringsmeassige udbytte ved en
meget detaljeret model kan vare begrenset, dels at det styringsmessige udbytte
ikke nedvendigvis stir mil med de administrative omkostninger. Endelig
foreger en meget detaljeret omkostningsfordelingsmodel ogsd risiko for
milefejl. Derfor er det vigtigt, at opveje fordele og ulemper ved
detaljeringsgraden i fordelingsmodellen.

Det kan ofte vere hensigtsmessigt at legge ud med en forholdsvis simpel
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model, som siden kan videreudvikles. @konomistyrelsens vejledning indeholder
retningslinier  for opstilling af bide mere og mindre avancerede
fordelingsmodeller.

Kilde: Vejledning om omkostningsfordelinger, @konomistyrelsen 2005.

Klare mal for brugerrettede opgaver

Ministerierne skal opstille klare mal for alle sterre og/eller vasentlige
brugerrettede opgaver. Formdlet er, at brugerne — det vare sig borgere
eller virksomheder — fir klar besked om institutionernes service og
betjening.

Opgavehierarkiet udger en struktureret beskrivelse af opgaver og
vaerdikeder i de enkelte institutioner. Endvidere vil der formentlig vare et
vist overlap mellem produkterne i opgavehierarkiet, som skal vere
eksternt rettede, og institutionens brugerrettede opgaver, som der skal
opstilles klare mal for. Derfor kan opgavehierarkiet anvendes som et
redskab i forbindelse med formuleringen af klare mal for brugerrettede
opgaver.

Boks 4.4. Hovedelementer i Finansministeriets vejledning om klare mal

Alle ministerier skal udforme en politik for klare mél, som en del af deres
effektiviseringsstrategi med det formdl at sette borgerne i centrum. Mere
konkret ggres det ved, at alle institutioner skal gennemgi deres
opgaveportefolje og udvelge vesentlige brugerrettede opgaver, hvor det
vil veere relevant at opstille klare mal.

Disse mél skal formidles til brugerne, institutionen skal felge op pé de
opstillede mal, si det tydeliggores om institutionen har efterlevet egne
klare mal og desuden skal der arligt offentliggeres en oversigt over drets

resultater i forhold til opfyldelse af de pigeldende mal.

Kilde: Vejledning om klare mal og mere dbenhed, Finansministeriet 2004.

Vurdering af udbudsegnethed

Opgavehierarkiet kan ligeledes vare en hjelp i forbindelse med
udbudsanalyser,  idet  opgavehierarkiet = udger en  detaljeret
opgavebeskrivelse. Dermed kan opgavehierarkiet udgere en del af
grundlaget for en vurdering af opgavernes udbudsegnethed.
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P4 baggrund af opgavehierarkiet er det ikke muligt at afgere hvilke
opgaver, der er udbudsegnede og hvilke, der skal udbydes.
Opgavehierarkiet kan imidlertid vere med til at kvalificere disse
beslutninger, idet sammenhangene mellem de forskellige niveauer i
opgavehierarkiet synligger konsekvenserne for den ovrige opgavelgsning
af en eventuel udlicitering af bestemte opgaver. Sammenhangen mellem
de forskellige opgaver tydeliggores i opgavehierarkiet. Derfor bliver det
ogsa synligt, hvis institutionen skal foretage sig bestemte forholdsregler i
forbindelse med den evrige opgavevaretagelse i tilfzlde af, at en opgave

udbydes.

Boks 4.5. Hovedelementer i Finansministeriets vejledning om udbudspolitik

I forleengelse af cirkuleret om udbud og udfordring af statslige drifts- og
anlegsopgaver skal alle institutioner udarbejde udbudspolitikker fra
2004.

Der stilles krav om, at alle statslige institutioner med passende
mellemrum gennemgdr deres opgaveportefolje med henblik pa at
identificere udbudsegnede opgaver. Alle opgaver skal indenfor en periode
pd maksimalt 5 ar vurderes som enten udbudsegnede eller ikke-
udbudsegnede og nye opgaver skal vurderes lobende.

For umiddelbart udbudsegnede opgaver udarbejdes en oversigt med
udbudsegnethed, tidsfrist for igangsettelse af udbud samt vurdering af
egnethed til fellesudbud. Hvis umiddelbart udbudsegnede opgaver ikke
sendes i udbud skal denne beslutning begrundes. Tidsfristen for
foretagelse af udbud af udbudsegnede opgaver fastsettes til maksimalt tre
ar efter at opgaven er endeligt vurderes udbudsegnet.

Kilde: Effektiv opgavevaretagelse i staten, Finansministeriet 2003.

Optimering af arbejdsprocesser

Endelig kan opgavehierarkiet ogsi vare en hjelp i forbindelse med
analyser og optimering af arbejdsprocesserne i institutionen.
Udarbejdelsen af et opgavehierarki indeberer, at institutionen overvejer,
hvordan de enkelte aktiviteter bidrager til frembringelsen af institutionens
produkter. Disse overvejelser kan skabe opmerksomhed om, hvor i
institutionens opgavevaretagelse der eventuelt er flaskehalse eller unedig
lang ventetid. P4 den baggrund er det muligt at identificere, hvor der kan
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vere et potentiale for forbedringer af organisationen og arbejds-
processerne 1 institutionen.

Det er nedvendigt med en narmere analyse for at klargpre, hvordan

arbejdsprocesserne  kan  optimeres. Opgavehierarkiet er kun et
hjelperedskab i den sammenhang,.
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Kapitel 5. Hvordan laves opgavehierarkier
Dette kapitel beskriver, hvordan man i praksis griber arbejdet med at
opstille et opgavehierarki an.

Grundleggende er der to forskellige mader at gribe arbejdet an pd. En
mdde er at tage udgangspunkt i en afklaring af de effekter, institutionen
er sat i verden for at tilvejebringe samt de produkter og ydelser, der kan
bidrage til realiseringen heraf. Det svarer til at starte “oppe fra” i
opgavehierarkiet. En sidan tilgang vil befordre et strategisk fokus og
understotte en styringsmassig anvendelse af opgavehierarkiet. Alternativt
kan der tages udgangspunkt i de aktiviteter og delaktiviteter, der i dag
udfores, idet aktiviteterne analytisk grupperes efter ydelser, produkter og i
sidste ende effekter. Det svarer til at starte "nede fra” i opgavehierarkiet.
En sidan tilgang rummer dog en stor risiko for at vere konserverende og
er uegnet til mere strategiske overvejelser.

Ved udarbejdelse af et opgavehierarki kan der forst og fremmest tages
udgangspunkt i, at der for de fleste institutioner allerede i dag foreligger
en rekke dokumenter, som indeholder grundelementerne til opstillingen
af et opgavehierarki. Herunder:

e Institutionens mission og vision.
e Institutionens hovedformal i virksomhedsoversigten i finanslovens

anmerkninger.

e Institutionens formdl og opgaver som fastsat i love og anden
regulering.

e Eventuelle forretningsstrategier,  virksomhedsplaner  eller

forretningsplaner for institutionen.

e Mulige produktkataloger udarbejdet 1 forbindelse med
tilretteleggelse af udbudspolitikker, procesbeskrivelser mv.

o Sagsfordelingslister.

o Opgavebeskrivelser for institutionens enheder.

I det folgende skitseres en “oppe fra” proces for opstilling af et
opgavehierarki. Denne proces har dannet rammen om et workshop-forlgb
— arrangeret af Qkonomistyrelsen i fordret 2005 - med henblik pé
opstilling af et opgavehierarki for udvalgte institutioner. Processen er
skitseret i figur 5.1.
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Figur 5.1. Oversigt over proces for opstilling af opgavehierarki

- Understgatter produktet missionen?
- Er produktet eksternt rettet?
- Har produktet en effekt pa omgivelserne?

|

. I Udarbejd Implementer
Orm?i (tar Definer proces- Opsti c? ave-
samle | beskrivelser (——|  opgave- hig?akiet i

mission og p for hvert hierarkiet -
ssion styringen

produkt

- Hvilke styringsmaessige behov skal understgttes?
- Hvad er effekten af produktet?

- Skal produktet underopdeles i ydelser?

- Skal aktiviteter underopdeles i delaktiviteter?

- Er der nogen fzellesaktiviteter?

- Hvilke ressourcer er afgarende for aktiviteten?

- Hvilke finansielle midler indgér?

- Hvilke aktiviteter skal gennemfares for, at produktet
kan leveres?

- Treekker aktiviteterne pa feellesfunktioner?

- Indgar der nogen seerlige ressourcer?

- Hvilke oplysninger har | brug for, for at kunne styre
processen?

Definere mission, vision og produkter

Forste trin er at formulere en samlet mission og vision for institutionens
virksomhed, hvis ikke institutionen allerede har formuleret en sidan.
Formulering af mission og vision kan vere en forholdsvis
arbejdskraevende opgave, blandt andet fordi det ofte involverer store dele
af organisationen.

Neaste trin er at definere produkterne af institutionens virksomhed — dvs.
de outputs, som institutionen leverer til sine omgivelser. Disse produkter
er tet koblet til institutionens mission. Det vasentlige i dette trin er at
klarggre, hvilke kerneopgaver institutionen laser, og hvilke output — eller
kerneprodukter — institutionen er sat i verden for at tilvejebringe. Det kan
vare en vanskelig proces og kan krave flere forseg at ramme rigtigt.

Udarbejdelse af procesanalyser

Naste trin bestdr i at klargere, hvordan de forskellige produkter
tilvejebringes. Det kan gores ved at udarbejde procesanalyser for hvert
enkelt produke, dvs. hvilke ydelser, aktiviteter og ressourcer bidrager til
frembringelsen af det enkelte produkt. Dette gzlder ogsd i hvor hej grad
tilvejebringelsen  af forskellige produkter medferer et trek pa
fellesfunktionerne.
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I denne forbindelse er en procesanalyse en overordnet beskrivelse af de
aktiviteter, der skal gennemfores for, at produktet tilvejebringes. Der skal
sdledes gennemfores en procesanalyse for hvert produkt. Procesanalysen er
en maide at sikre, at alle aktiviteter, der udferes i forbindelse med
tilvejebringelsen af institutionens udadrettede produkter, identificeres.
Det er endvidere med til at skabe overblik og fokus pd sammenhange.

Opgavehierarkiet skal som udgangspunkt vere fuldstendigt, dvs. dekke
hele institutionens virke. Som tidligere navnt er det dog ogsd vigtigt, at
hierarkiet ikke er unedigt detaljeret. Derfor er det vigtigt at fastlegge et
operationelt detaljeringsniveau i procesanalyserne, s procesanalyserne
fokuserer pad de vasentligste processer i tilvejebringelsen af institutionens
produkter. Tilsvarende anbefales det, at detaljeringsniveauet athenger af
styringsbehovene. Det betyder, at der formentlig vil vere behov for flere
detaljer ved kortlegningen af de vigtigste processer, mens de mindre
centrale processer formentlig ikke wvil stille samme krav il
detaljeringsgrad. Generelt anbefales det i den sammenheng, at
procesanalyserne fokuserer pd de vasentligste processer og ikke er for
detaljerede.

Opstilling af opgavehierarkiet
Fjerde trin bestir i selve opstillingen af opgavehierarkiet, der kan
opbygges med udgangspunkt i produkterne og procesanalysen.

I den forbindelse skal der som navnt treffes en raekke styringsmassige
valg om hvilket niveau, det er nedvendigt at styre pd, og hvor mange
niveauer skal der optrade i hierarkiet mv. I den forbindelse er det vigtigt
at sikre, at formuleringen af opgavehierarkiet understotter institutionens
styringsbehov. Derfor er det vigtigt at gere sig tanker om hvilket
detaljeringsniveau og hvilken information, der er onskverdig og
nedvendig for at sikre en hensigtsmessig styring af institutionens
virksomhed. P4 baggrund af de styringsmassige overvejelser kan det vere
nedvendigt at justere den endelige udformning af opgavehierarkiet.

Integration i @vrige styringsmaessige instrumenter

Det sidste og afgerende trin er, at opgavehierarkiet integreres i den gvrige
styring. Opgavehierarkiet er ikke et styringsredskab i sig selv, men et
hjelperedskab som ber anvendes i forbindelse med andre
styringsredskaber. Det betyder, at opgavehierarkiet kan udggre grundlaget

for institutionens fremtidige arbejde med fx:
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e Mail og resultatstyring

e  Ombkostningsfordelinger

e Udbudsanalyser

o Aktivitets- og ressourcestyring
e Finansloven

Nyttiggorelsen af opgavehierarkiet kan endvidere foreges, hvis det
indarbejdes i institutionens kontoplan.

Organisering og ressourceforbrug

Denne opgavemassige kortlegning kan hensigtsmassigt foretages ved at
inddrage de faglige enheder i institutionen, da kendskabet til aktiviteter
oftest vil vere storst her. Herefter forestdr et koordinerende arbejde i
forhold til samling og ordning af opgaver i grupper, der samlet
frembringer produkter tl omverdenen. Denne udfordring kan
hensigtsmessigt loses centralt i organisationen, fx af ekonomifunktionen
eller controllerenheden.

Ressourceforbruget i forbindelse med udarbejdelsen af et opgavehierarki
vil naturligvis variere meget. I en rekke institutioner, der allerede har
udarbejdet et opgavehierarki, har udarbejdelsen strakt sig over 2-6
mdneder. Det effektive ressourceforbrug er dog noget mindre, jf. boks

5.1.

Boks 5.1. Statsbibliotekets ressourceforbrug i forbindelse med udarbejdelse af et
opgavehierarki

Statsbiblioteket deltog i et workshop forleb arrangeret af @konomistyrelsen
med henblik pa at opstille et opgavehierarki for Statsbibliotekets virksomhed.
I den forbindelse er tidsforbruget estimeret til i alt 77 timer for hele
projekegruppen, og desuden har andre medarbejdere i institutionen i alt brugt
18 timer pé udarbejdelsen af et opgavehierarki. Der er specificeret et skon over
ressourceopgorelsen nedenfor.

Aktivitet Tidsforbrug
Projektgruppen | Andre
Definering af produkter 10 timer 4 timer

Procesanalyse og —beskrivelse

. . . 10 timer 7 timer
(interview, droftelser, tegning mv.)
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Validering af procesbeskrivelser 2 timer 1 timer
Analysere ledelsesmessige | , . .
. 3 timer 1 timer
udfordringer
:Analyser(? styringsmessige behov og 2 timer 1 cimer
informationsbehov
Opstilling af opgavehierarki 6 timer
Validering af  opgavehierarki 1| . .
. . 6 timer 4 timer
projektgruppen og med direktor
Tilrette opgavehierarki 4 timer
Udarbejdelse af handlingsplan 1 timer
Udarbejdelse af skitser il .
1 timer
ny kontoplan
Modeaktivitet i workshop med .
. 32 timer
Okonomistyrelsen
I alt 77 timer 18 timer
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Bilag 1. Oversigt over brugen af

opgavehierarkier

Nedenstdende liste indeholder en ikke-udtommende liste over statslige

institutioner og departementer, der anvender opgavehierarkier.

Styrelse/Institution

Link

Arbejdsdirektoratet

www.adir.dk

Arbejdsmarkedstyrelsen

www.ams.dk

Arbejdsmiljginstituttet

www.ami.dk

Arbejdsskadestyrelsen

www.ask.dk

Arbejdstilsynet

www.at.dk

Beredskabsstyrelsen

www.beredskabsstyrelsen.dk

Beskaftigelsesministeriets AdministrationsCenter

www.bac.bm.dk

CPR-administrationen

www.cpr.dk

Danmarks Statistik

www.dst.dk

Erhvervs- og Byggestyrelsen

www.ebst.dk

Forskningsstyrelsen

www.forsk.dk

Forsvarets Interne Revision

www.fmn.dk

Forsvarets Oplysnings- og Velfardstjeneste www.fov.dk
Integrationsministeriet www.inm.dk/Index
Kystdirektoratet www.kyst.dk

Legemiddelstyrelsen

www.laegemiddelstyrelsen.dk

Militzernaegteradministrationen

www.militaernaegter.dk

@konomistyrelsen www.oes.dk

Patent- og Varemarkestyrelsen www.dkpto.dk
Personalestyrelsen www.perst.dk
Plantedirektoratet www.pdir.dk
Sikkerhedsstyrelsen www.sik.dk
Skatteministeriets departement http://www.skm.dk/
Slots- og ejendomsstyrelsen www.ses.dk

Staten Forsknings- og Uddannelsesbygninger

www.s-fou.dk

Statens Institut for Folkesundhed

www.si-folkesundhed.dk

Styrelsen for Social Service

www.servicestyrelsen.dk

Sundhedsstyrelsen

www.sst.dk

Told-Skattestyrelsen

www.skat.dk

Trafikstyrelsen for jernbane og faerger

www.trafikstyrelsen.dk

Udlandingestyrelsen

www.udIst.dk
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Bilag 2. Eksempler pa brugen af

opgavehierarkier

Beredskabsstyrelsen

Bilag 1: Bered:kabsstyrelzens opgavehierarkd — 2005
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Arbejdsmarkedsstyrelsen
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Arbejdstilsynet
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reakiioner virksombed kategorisering OF OVEIVAZLng nidvikling betjering Produlzter /
selvhetjening overordnede
hoved-
! ' ! ! ! ' } } } o
Serueming of Fortandling of Hjscamaside Sesilay-ordnimgen Parssindsats £ Trarghends Felkasing-
wirkombedar mad dizaktzvar i EU ka j spargenzdl
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Forsvarets

interne revision

Effekt

Rigtige regnskaber og veerdiskabelse 1 koncernen

Produkt

Finansiel revision

Forvaltningsrevision

s
Radgivning

Ydelse

Forretnimgsgangsrevision

Arsregskabsrevision

IT revision
Projektrevision
Anden revision

Forvaltningsrevisioner

Rekvirerede radgivningsopgaver

Konsultativ bistand
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Statens Institut for Folkesundhed

Mal: Tilvejebringe ny viden og dokumentere eksisterende viden der kan bidrage
til at gge folkesundheden

Produkt: Forskning

Aktivitet Resultatkrav 2005
1.
International | 1,3 internationale publikationer i gennemsnit pr. forsker
publicering | &rsvaerk svarende til ca. 55 internationale videnskabelige
1. Videnska- publikationer arligt.
. o 2.
f:t"g aktivi- Dansk |15 danske publikationer i gennemsnit pr. forsker arsvaerk
publicering |svarende til ca. 65 danske videnskabelige publikationer .
3
Foredrag | 1,0 internationalt foredrag pr. forskerarsvaerk svarende til

43 foredrag.
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Beskeftigelsesministeriets Administrationscenter
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Bilag 2, BAC’s opgavehieraki 2005 samt maling af resultater
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Bilag 3. Statsbibliotekets udarbejdelse af
opgavehierarki

Statsbiblioteket har udarbejdet et opgavehierarki som led i et workshop-
forlgb i foraret 2005 arrangeret af @konomistyrelsen.

Introduktion til Statsbiblioteket

Statsbiblioteket er oprettet som et alment forskningsbibliotek med det
formdl at opbygge samlinger af informations- og dokumentations-
materiale og stille det til ridighed for det danske samfund.

Statsbiblioteket varetager folgende biblioteksfunktioner:

e Statsbiblioteket er et universitetsbibliotek, idet det fungerer som
hovedbibliotek for Aarhus Universitet.

e Samtidig er Statsbiblioteket nationalbibliotek, hvilket medforer, at det
er et pligtafleveringsbibliotek, hjemsted for Statens Mediesamling og
Statens Avissamling.

e Endelig har Statsbiblioteket en overbygningsfunktion i forhold til
folkebibliotekerne. Bibilioteket formidler bl.a. lin mellem biblioteker
og Folkebibliotekernes Depot- og indvandrerbibliotek, der herer ind
under Statsbiblioteket

Den hidtidige formélsopdeling pd finansloven svarer til de her skitserede
biblioteksfunktioner, mens de interne processer i form af
samlingsopbygning, bevaring, udlin, service for biblioteker, forskning og
fellesfunktioner gir pa tvars af funktionerne.

Formal med at opstille et opgavehierarki

Statsbiblioteket @nskede med opstilling af et opgavehierarki at opna en
balance mellem den interne og den eksterne styring. Hierarkiet skal derfor
bide kunne bruges til den interne faglige og ekonomiske styring og til
den eksterne styring i resultatkontrakter og finansloven. For at sikre
overensstemmelse med den eksterne styring har Kulturministeriets
departement varet inddraget i forlgbet.

Processen
Processen for opstilling af et opgavehierarki for Statsbiblioteket er
illustreret i figur 1.
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Figur 1. Proces for opstilling af opgavehierarki i Statsbiblioteket

Definition af Skitser Procesanal Afdeekning af Validering Udkast til
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Definition af produkter

Produkterne er udmentning af missionen og det, biblioteket leverer til
omgivelserne. Det kan vere svert at gore sig fri af traditionel tankegang.
Derfor métte Statsbiblioteket udarbejde tre alternative skitser med
produktdefinitioner.

Skitserne var i ferste omgang genstand for en intern dreftelse med
direktoren. Efterfolgende blev skitserne diskuteret med Kulturministeriets
departement.

Den forste skitse, der tog udgangspunke i Statsbibliotekets eksisterende
formélskontoplan blev forkastet, da denne ikke er opbygget efter
udadrettede produkter, men efter interne aktiviteter og processer.

Anden skitse blev ligeledes forkastet med den begrundelse, at et sidan
hierarki ville have mere karakter af et kundekartotek.

Det blev besluttet at arbejde videre med en tredje skitse, der tog
udgangspunkt i definitionen af produkter i form af de forskellige
samlinger (fysisk samling og digital samling). Argumentet herfor var, at
produkterne:
e understotter missionen om, at Statsbiblioteket skal opbygge
samlingerne og stille dem til ridighed for det danske samfund
o cr cksternt rettede, idet samlingerne er det, Statsbiblioteket
tilbyder brugerne
o afspejler forskellige bagvedliggende processer, idet der er stor
forskel pa hindteringen af fysiske tidsskrifter og elektroniske
tidsskrifter

Procesanalyse

Efter definitionen af produkter er naste trin at analysere processerne i
biblioteket, dvs. hvordan bibringer de forskellige aktiviteter verdi til
slutprodukterne. Det var vigtigt i denne fase at klarggre, hvilket
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detaljeringsniveau, der var hensigtsmessigt i forhold til bibliotekets

styringsbehov.

Denne fase indebar, at controllerenheden gennemforte en rakke
interviews med de produktansvarlige i de faglige enheder. De indhentede
oplysninger bliver efterfolgende strukeureret. Figur 2 viser et eksempel pa
en procesanalyse for produktet "fysisk samling”.

Figur 2. Eksempel pa procesanalyse for produktet "fysisk samling”

Fysisk samling

Bestiling Modtagelse Kargring ~ Fremfnding ~ Udlevering ~ Hjemiagelse  Kobte hger
*Bogualg *dpakning *lameldes Ldnerbestiler  *Udeverng,  *Hiemtagelse
Bestiling hos~ *Kontrol . regning Bib.system viaweh kopiering eler ~*Papladssestning
forlag *Registreres il magasin *Materiale findes ~ forsendelse
“Nummerpészetning el udkin i magasin

Modtagelse ~ Indbinding Kargring ~ Fremfinding ~ Udlevering  Hjemtagelse  Pligtafl. hager

*Udpakning *largring fl Klameldes i HLéner bestiler — * Udlevering, *Hiemtagelse
*ontrolafombog ~~ bogbinder Bib.system viaweb Kopiering eller ~ *Papladssestning
skal indlemmes ~ *Udlvering fil Til magasin *Materiale findes ~~ forsendelse
"Registreres boghinder el udn i magasin
*urdering om *Modtagelse fra
indbinding bogbinder

*Stikpravekontrol

Afd=kning af de styringsmaassige behov

Opgavehierarkiet skal afspejle styringsbehovet i Statsbiblioteket. I den
forbindelse er det vigtigt at analysere, om det opstillede hierarki afspejler
de ledelsesmassige udfordringer og styringsmessige behov, som
biblioteket har. Derfor var direktoren hel central i denne fase.

For Statsbiblioteket er det fx vasentligt at analysere, hvordan biblioteket
kan udbygge aktiviteterne pd det digitale omride samtidig med, at
aktiviteterne pd det fysiske omride bevares. Opgavehierarkiet skal siledes
vere med til at give ledelsen et overblik over de direkte og indirekte
ombkostninger ved det digitale omrdde hhv. fysiske omrade.
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Bilag 3

Udkast til opgavehierarki for Statsbiblioteket

Opgavehierarkiet opbygges med udgangspunkt i de formulerede
produkter og procesanalyserne. Det endelige udkast til Statsbibliotekets
opgavehierarki er vist nedenfor.
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Information, oplysning og oplevelse

Effekt

Fysisk samling Digital samling Vejledning og anden formidling Forskning
Bager Tidsskrifter Fysiske Andre mate- Indkab og E-Tidsskrifter E-boger Indkeb og (Webarkiv Radio/ty Digitale (Andre Vejledning og | |Vejledning og Andre formid- Forsknings- Anden forsk-
 kabte bager * kabte [AV-materialer rialer  kabte * kabte AV-materialer |  |digitale mate- g
* pligtat- tidsskrifter * kabte * kobte at fysiske tidsskrifter bager at digitale * pligtafle- * pligtafle-  kabte rialer over web'en ling
leverede * pligtaf- * pligtat- * pligtaf- materialer materialer leveret leveret * pligtaf- * kabte brugere
bager leverede leverede leverede for andre for andre leverede * pligtat-
tidsskrifter biblioteker biblioteker leverede

Samlings- udian Samlings- Udian Samlings- Udian Udian via Vejledning Andre for- Forsk-

opbygning af fysiske opbygning via nettet opbygning (kun nettet il og undervis- midlingsakti- nings-

af fysiske materialer af e- til AU af netma- il forsk- alle ning viteter proces-

materialer bager og teriale nignsfor- “Information

-tidsskrif- (down- ma) “Kontakimade
ter load) “Andet
Besti- Modta- Bevaring Magasi- Fremfind- Udleve- Hiem- Bestilling Modta- Registre- ind- Be- Indsam- Be- Data- Ana- | [offent-
ling af gelse og nering ing af ma- ring, tagelse af e-boger | |gelse fing i sam- varing ling / varing ind- lyse lig-
fysiske registre- (kun egen teriale kopiering | |og pa- og e-tids- af adgang e-tids- ling digitalise- sam- gorel-
materialer | [ring i bib- samling pa bag- eller for- plads- skrifter skriftisten (bit og ting (bit og ling se
blioteks- kke for grund at senelse seetning g bibblio- logisk logisk
(Kabte) system (pligtafle- | [bib.ser- e-besilling | [af mate- (Kabte) tekssys- beva- beva-
verede) vice) riale stem ring) ring)
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