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Skrot
udgettet

Det traditionelle budget har spillet fallit.

Det forhindrer ikke bedrag og brud

pa virksomhedens politikker; og det fremelsker
ikke den adfaerd, vi gnsker af ledere

og medarbejdere. Men hvad er alternativet?
Fronterne mellem budgetstormere

og budgetbisser er trukket hardt op

AF PER NIKOLA] BUKH,
professor Handelshgjskolen i Arhus

er har igennem den sene-

ste tid bredt sig en stigen-

de utilfredshed med de

procedurer og teknikker,
som nu i mange ar har tjent vores
virksomhed trofast. Denne indled-
ning lyder maske som indledningen
til det arlige julebrev skrevet af virk-
somhedens gamle grundlaegger for
100 ar siden. Men ikke desto mindre
deekker det en diskussion, der i nog-
le &r har rumlet i mange virksomhe-
der.

Der er mange organisationer, der
bruger ganske store ressourcer pa at
udarbejde budgetter, diskutere dem
og folge op pa dem. Budgettering er
i enhver virksomhed en central dis-
ciplin, og budgettet kan ikke und-
veeres. Men det er nok ogsa klart for
mange, at budgetlaegning og bud-
getstyring har en tendens til at have
en rackke negative konsekvenser —
uden nedvendigyvis at give de forde-
le, som det kunne eller burde.

Hvad er problemet?

Problematikkerne er formodentlig
velkendte for de fleste. Kunde-
orientering, fleksibilitet og samarbej-
det pa tveers i virksomheden sabote-
res af, at afdelingerne ser snavert pa
deres egne budgetter og resultater.
Afdelinger og divisioners budgetop-
leeg er for lidt ambitiose pa omsaet-
ningssiden og urealistiske pa investe-
ringssiden - for hvis de ikke er det, er
der ikke plads til de beskeringer,
som controllerne per automatik vil
tvinge igennem. Unedvendige udgif-
ter og investeringer atholdes i slut-
ningen af aret for at ikke at fa lavere
budgetter naeste ar, eller varer afsen-
des med rabatter ved arsskiftet for at
holde omsetningsbudgettet. Nye
ansettelser og investeringer gen-
nemfores ikke i tide, eller mens mu-
ligheden er der, fordi 'det ikke er pa
budgettet i ar’ osv. Listen kunne
gores lang, og som det maske vee-
sentligste kritikpunkt, s& vil budget-
tet i mange virksomheder allerede fa
maneder efter, det blev godkendt -
ogial fald i god tid inden aret er om-
me - ikke leengere afspejle den mest
sandsynlige forventning til den gko-
nomiske udvikling, da en reekke for-
hold vil have aendret sig.

Som den sidste bastion tjener
budgettet i al fald til kontrol og be-
villingsstyring. Men forhindrer det
egentlig bedrag og brud pa virksom-
hedens politikker? Eller fremprovo-
kerer budgetstyringens fokus pa re-
sultatoverholdelse netop en adfaerd,

som vi i bund og grund ikke onsker?
Hverken af os selv eller af vores
medarbejdere. Der er altsd mange
arsager til at lave noget om. Men
hvad er alternativet?

Nye metoder

Der har vaeret forslag spaendende fra
1970’ernes nulbase-budgettering til
1990’ernes euforiske revitalisering af
okonomiafdelingerne, der satte fo-
kus pé de ikke-finansielle nogletal.
Men uanset hvad nogen métte have
habet, s har ingen systemer isoleret
set kunnet vippe den klassiske bud-
gettering af pinden. Det seneste
skud pa stammen af forslag er be-
yond budgeting-belgen, hvor man
med inspiration fra dels svenske
virksomheders mangeérige praksis
med at arbejde sékaldt budgetlost
og dels amerikanske/engelske virk-
somheders mere managementorien-
terede praksis har udviklet veerk-
tojer, der supplerer eller maske lige-
frem erstatter budgetteringen.

Det er den sidste tilfojelse — er-
statter — som for alvor har skudt de-
batten i gang mange steder. Det som
for nogle er det seerligt forjettende
ved at vaere 'beyond budgeting’, er
for andre en tabelig og umulig tan-
ke. Men hvad er fakta og realiteter;
og hvad er retorik og var luft i denne
debat? Virkeligheden befinder sig et
sted midt imellem, naturligvis. Bud-
gettet loser nogle fundamentale op-

gaver, som ikke er faldet bort eller
blevet mindre veesentlige i den mo-
derne virksomhed, men det betyder
ikke, at der kun er én made at gore
det pa, eller at nye ledelses- og infor-
mationsteknologier ikke har givet
nye muligheder. Det er det, vi skal
udnytte. Hvad skal der gores?

Nu, hvor de fleste skonomiafde-
linger er kommet over den éarlige
budgetrunde og er godt i gang med
at afleegge arsregnskab, er det derfor
tidspunktet at overveje, om der ikke
var et par ting, der kunne gores lidt
bedre. Det er ikke et sporgsmél om
at treekke fronter op mellem budget-
stormere og budgetbisser. Snare om
at udpege svaghederne og se losnin-
gerne - og sa pa det grundlag at
prove sig frem.

Rul budgettet

Hvad er det s, vi skal gore anderle-
des? Ud fra en beyond budgeting-
tankegang er der for det forste tale
om en mere omfattende ledelsesfilo-
sofi, hvor der leegges storre veegt pa
samarbejde og tillid, end den tradi-
tionelle budgetlaegning i sin rene
form indebeerer. For det andet er der
tale om en reekke velkendte og rela-
tivt simple teknikker, som integreret
bringes 1 anvendelse.

Lad mig blot naevne et par eksem-
pler. Som alternativ til at folge et
budget, der fastlaegges én gang om
aret, og som gradvis kommer mere

Budgettering er i enhver virksomhed
en central disciplin, og budgettet

kan ikke undveeres. Men det er nok
ogsd klart for mange, at budgetleegning
og budgetstyring har en tendens til at
have en raekke negative konsekvenser
— uden nadvendigvis at give de fordele,
som det kunne eller burde.

og mere ud af trit med bade den fak-
tiske udvikling og den aktuelle viden
om afsetning og omkostninger, er
flere virksomheder begyndt at rulle
budgettet, dvs. opdatere det méaned-
ligt og tilfoje en ny méned, sa det
gradvist opdateres. Som alternativ til
at seette faste budgetmal for omsaet-
ning, omkostninger etc. leegger nog-
le virksomheder storre veegt pa den
relative preestation i forhold til kon-
kurrenterne, markedet etc., nar re-
sultatet gore op, og bonusen udbeta-
les. Og endelig begynder disse virk-
somheder ogsa at slippe de stramme
procedurer for godkendelse af inve-
steringer til fordel for divisioner og
datterselskabers egne vurderinger.

Der er mange muligheder, men
der er tale om et langsigtet foran-
dringsprojekt, hvis man giver sig i
krig med budgettet. Det er fast ind-
arbejdede rutiner, der skal @ndres
og mentale modeller, der skal juste-
res. Selvom der ikke er tale om en
revolution, si skal man i de fleste
virksomheder forberede sig pa en
rejse over flere ar. Men de lavthen-
gende frugter kan plukkes med det
samme. Husk: Tingene kan altid
gores lidt bedre.

Professor Per Nikolaj Bukh er redakter
daf ledelseshandbegerne Offentlig Ledelse
og @konomistyring samt forfatter til en
rekke artikler og bager om ledelse

Ledelsesdebat

Redigeret af

STEEN HILDEBRANDT, professor

ved Institut for Organisation og Ledelse,
Handelshgjskolen i Arhus.
shi@steenhildebrandt.dk
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Universiteter

| Ny international

konkurrence

Det er ngdvendigt at skabe nye og udvidede
rammer for danske studerendes deltagelse

pa det dbne globale uddannelsesmarked, for at vi
kan vare med i den fremtidige udvikling.

De danske uddannelsesmidler, taxametersatserne,

skal ses efter i ssmmene, og universiteterne skal
lere at indordne sig efter udbud og efterspargsel

AF POVLTIEDEMANN,
Udannelseschef, Civilgkonomerne

ed universitetslovens

seneste justeringer fra

december 2004 er der

taget et interessant og
pa leengere sigt afgorende skridt pa
vejen mod et oget internationalise-
ring pa forsknings- og uddannelses-
omradet.

Den aktuelle udvikling omkring
universitetslovgivningen har med
udgangspunkt i abningen for egen-
betaling for visse udenlandske stu-
derende til ogsa at omfatte bachelor-
og kandidatomradet taget et princi-
pielt skridt mod at &bne for en gene-
rel liberalisering. Der er hermed
abnet for et generel internationalt
uddannelsesmarked uden om de
snavre gensidige studenterudvek-
slingsaftaler mellem danske og
udenlandske universitetsinstitutio-
ner hen over hele deres uddannel-
sesudbud.

Der vil séledes fremover ikke kun
blive tale om at basere den interna-
tionale uddannelsesudvikling pa bi-

laterale udvekslingsophold, typisk af
et halvt ars varighed og gratis for
den enkelte studerende. Der vil i
stigende grad blive tale om hele
afsluttede uddannelsesforleb i lig-
hed med MBA-forlgbene baseret pa
de studerendes frie valg og egen
betaling. Heri ligger der et bane-
brydende szt af nye internationale
og nationale muligheder og konse-
kvenser.

Ud fra kravet om »value-for-
money« kan der samtidig forventes
et kvalitetsloft blandt de nye typer af
studerende (kunderne i butikken),
der sgger til Danmark under de nye
lovregler, som naturligt ogsa ma be-
virke en tilsvarende kvalitetsfokuse-
ring fra institutionernes side (leve-
randgrerne).

Pa leengere sigt kan indferelsen af
egenbetalingsmodellen for uden-
landske studerende ogsa abne for en
generel liberalisering af den danske
uddannelsesfinansiering, siledes at
uddannelsesmidlerne (taxameter-
satserne) konkret folger den enkelte
studerende. Det bliver isaer nadven-
digt nar danske studerende skal ha-
ve mulighed for mod betaling frit at
kunne veelge mellem bade nationale
og internationale uddannelser i et
abent marked i lighed med de uden-
landske studerende, der fremover
har adgang til det fulde sortiment pa
de danske universitetsinstitutioner,
ligeledes mod betaling.

Vi ser hermed konturerne af en ud-

vikling, som Civilekonomerne netop
har underbygget i et udvalgsarbejde
under ledelse af Professor Steen Hil-
debrandt fra Handelshgjskolen i
Arhus.

Det er ngdvendigt at skabe nye og
udvidede rammer for danske stude-
rendes deltagelse pa det abne globa-
le uddannelsesmarked, for at vi kan
veere med i den fremtidige udvik-
ling.

Slangen i Paradis

Umiddelbart er der dog et par slan-
ger i paradiset:

® Storrelsen pa vore uddannel-
sesmidler (taxametersatser) pa cirka
30.000 kr. pr. ar for eksempelvis
erhvervsgkonomi, jura etc. og der-
med vore studerendes internationa-
le betalingsevne skal vurderes i for-
hold til uddannelsesafgifterne pa
institutioner af mindst samme stan-
dard som vore egne. Et niveau fra
30.000-50.000 kr. til 130.000-
200.000 kr. pr. ar er ikke urealistisk
i europaeisk sammenhang. P4 ame-
rikanske universiteter ligger satser-
ne pa mindst 180.000-210.000 kr.
pr. ar. Hertil kommer udgifter til
bager og ophold. Finansieringen
heraf skal vurderes i forhold til de
senere indteegts- og beskatnings-
forudsaetninger i forbindelse med en
karriere i Danmark eller i ud-
landet...

@ Danske universitetsinstitutioner

vili forbindelse med tilpasningen til
markedsforholdene i varierende
omfang std over for en reekke
eendringsprocesser, som eksempel-
vis oplevet i forbindelse med de
seneste ars privatiseringer af offent-
lige virksomheder (postvasenet). Pa
Kkort sigt vil der kunne opleves isole-
rede eksempler pa faldende studen-
tersogning, som de pagaeldende
institutioner skal arbejde sig ud af.

Monopolbrud

De generelle liberaliseringstenden-
ser som eksempelvis set pa trafik-,
kommunikations- og energiomradet
vil for eller siden sld igennem
ogsa pa uddannelsesomradet. Det
gaelder om at tage udfordringerne
op snarest muligt, da det traditio-
nelle statslige uddannelsesmonopol
vil komme under pres. De bestaen-
de danske universitetsinstitutioner
ma fremover forventes at blive
suppleret af bade danske og uden-
landske udbydere af tilsvarende
uddannelser. Til gengzld vil det
ogsa fremover blive muligt for de
danske universitetsinstitutioner at
gore sig geeldende pa det hastigt
voksende internationale uddannel-
sesmarked.

I denne sammenheeng er det ned-
vendigt at veere opmaerksom pa det
internationale GATS-samarbejde*,
hvor netop de traditionelle stats-
ligt/offentligt styrede uddannelses-

Barsen 5

Pa lengere sigt kan indferelsen

af egenbetalingsmodellen

for udenlandske studerende

ogsd dbne for en generel

liberalisering af den danske
uddannelsesfinansiering,

sdledes at uddannelsesmidlerne
(taxametersatserne)

konkret folger den enkelte studerende.

modeller er undtaget.

Dermed er de desveerre ogsa isole-
ret fra de dynamiske markedskraef-
ter, der udvikler sig globalt. GATS-
problematikken er en ganske vaes-
entlig detalje som regeringen og ik-
ke mindst videnskabsministeren op-
fordres til at engagere sig i pa natio-
nalt og pa internationalt plan.

Det bar sikres at Danmark delta-
ger i udviklingen af de kommende
individuelle brugerbaserede finansi-
eringsordninger - vort fleksible uni-
versitetsfinansieringssystem nyder i
forvejen stor international respekt,
sa vi kommer ikke tomhzandede til
forhandlingsbordet pa dette felt.

* General Agreement on Tariffs and
Services under World Trade Organisation
(WTO) — samarbejdet er en videreforelse
af det tidligere GAT T-initiativ.

Siden 1991
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