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Der har igennem den sene-
ste tid bredt sig en stigen-
de utilfredshed med de
procedurer og teknikker,

som nu i mange år har tjent vores
virksomhed trofast. Denne indled-
ning lyder måske som indledningen
til det årlige julebrev skrevet af virk-
somhedens gamle grundlægger for
100 år siden. Men ikke desto mindre
dækker det en diskussion, der i nog-
le år har rumlet i mange virksomhe-
der.

Der er mange organisationer, der
bruger ganske store ressourcer på at
udarbejde budgetter, diskutere dem
og følge op på dem. Budgettering er
i enhver virksomhed en central dis-
ciplin, og budgettet kan ikke und-
væres. Men det er nok også klart for
mange, at budgetlægning og bud-
getstyring har en tendens til at have
en række negative konsekvenser –
uden nødvendigvis 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 på tværs i virksomheden sabote-
res af, at afdelingerne ser snævert på
deres egne budgetter og resultater.
Afdelinger og divisioners budgetop-
læg er for lidt ambitiøse på omsæt-
ningssiden og urealistiske på investe-
ringssiden – for hvis de ikke er det, er
der ikke plads til de beskæringer,
som controllerne per automatik vil
tvinge igennem. Unødvendige udgif-
ter og investeringer afholdes i slut-
ningen af året for at ikke at få lavere
budgetter næste år, eller varer afsen-
des med rabatter ved årsskiftet for at
holde omsætningsbudgettet. Nye
ansættelser og investeringer gen-
nemføres ikke i tide, eller mens mu-
ligheden er der, fordi ’det ikke er på
budgettet i år’ osv. Listen kunne
gøres lang, og som det måske væ-
sentligste kritikpunkt, så vil budget-
tet i mange virksomheder allerede få
måneder efter, det blev godkendt –
og i al fald i god tid inden året er om-
me – ikke længere afspejle den mest
sandsynlige forventning til den øko-
nomiske udvikling, da en række for-
hold vil have ændret sig.

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

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

Nye metoder

Der har været forslag spændende fra
1970’ernes nulbase-budgettering til
1990’ernes euforiske revitalisering af
økonomiafdelingerne, der satte fo-
kus på de ikke-finansielle nøgletal.
Men uanset hvad nogen måtte have
håbet, så har ingen systemer isoleret
set kunnet vippe den klassiske bud-
gettering af pinden. Det seneste
skud på stammen af forslag er be-
yond budgeting-bølgen, hvor man
med inspiration fra dels svenske
virksomheders mangeårige praksis
med at arbejde såkaldt budgetløst
og dels amerikanske/engelske virk-
somheders mere managementorien-
terede praksis har udviklet værk-
tøjer, der supplerer eller måske lige-
frem erstatter budgetteringen.

Det er den sidste tilføjelse – er-
statter – som for alvor har skudt de-
batten i gang mange steder. Det som
for nogle er det særligt forjættende
ved at være ’beyond budgeting’, er
for andre en tåbelig 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 løser nogle fundamentale op-

gaver, som ikke er faldet bort eller
blevet mindre væsentlige i den mo-
derne virksomhed, men det betyder
ikke, at der kun er én måde at gøre
det på, eller at nye ledelses- og infor-
mationsteknologier ikke har givet
nye muligheder. Det er det, vi skal
udnytte. Hvad skal der gøres?

Nu, hvor de fleste økonomiafde-
linger er kommet over den årlige
budgetrunde og er godt i gang med
at aflægge årsregnskab, er det derfor
tidspunktet at overveje, om der ikke
var et par ting, der kunne gøres lidt
bedre. Det er ikke et spørgsmål om
at trække fronter op mellem budget-
stormere og budgetbisser. Snare om
at udpege svaghederne og se løsnin-
gerne – og så på det grundlag at
prøve sig frem.

Rul budgettet

Hvad er det så, vi skal gøre anderle-
des? Ud fra en beyond budgeting-
tankegang er der for det første tale
om en mere omfattende ledelsesfilo-
sofi, hvor der lægges større vægt på
samarbejde og tillid, end den tradi-
tionelle budgetlægning i sin rene
form indebærer. For det andet er der
tale om en række velkendte og rela-
tivt simple teknikker, som integreret
bringes i anvendelse. 

Lad mig blot nævne et par eksem-
pler. Som alternativ til at følge et
budget, der fastlægges én gang om
året, og som gradvis kommer mere

og mere ud af trit med både den fak-
tiske udvikling og den aktuelle viden
om afsætning og omkostninger, er
flere virksomheder begyndt at ’rulle
budgettet’, dvs. opdatere det måned-
ligt og tilføje en ny måned, så det
gradvist opdateres. Som alternativ til
at sætte faste budgetmål for omsæt-
ning, omkostninger etc. lægger nog-
le virksomheder større vægt på den
relative præstation i forhold til kon-
kurrenterne, markedet etc., når re-
sultatet gøre op, og bonusen udbeta-
les. Og endelig begynder disse virk-
somheder også 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 ændres
og mentale modeller, der skal juste-
res. Selvom der ikke er tale om en
revolution, så skal man i de fleste
virksomheder forberede sig på en
rejse over flere år. Men de lavthæn-
gende frugter kan plukkes med det
samme. Husk: Tingene kan altid
gøres lidt bedre. 

Professor Per Nikolaj Bukh er redaktør
af ledelseshåndbøgerne Offentlig Ledelse
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Budgettering er i enhver virksomhed 
en central disciplin, og budgettet 
kan ikke undværes.Men det er nok 
også klart for mange, at budgetlægning
og budgetstyring har en tendens til at
have en række negative konsekvenser
– uden nødvendigvis at give de fordele,
som det kunne eller burde.

Skrot 
budgettet

Det traditionelle budget har spillet fallit.
Det forhindrer ikke bedrag og brud 

på virksomhedens politikker,og det fremelsker
ikke den adfærd,vi ønsker af ledere

og medarbejdere.Men hvad er alternativet?
Fronterne mellem budgetstormere

og budgetbisser er trukket hårdt op



AF POVLTIEDEMANN,
Udannelseschef,Civiløkonomerne

Med universitetslovens
seneste justeringer fra
december 2004 er der
taget et interessant og

på længere sigt afgørende skridt på
vejen mod et øget internationalise-
ring på forsknings- og uddannelses-
området.

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

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

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

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

På længere sigt kan indførelsen af
egenbetalingsmodellen for uden-
landske studerende også åbne for en
generel liberalisering af den danske
uddannelsesfinansiering, således at
uddannelsesmidlerne (taxameter-
satserne) konkret følger den enkelte
studerende. Det bliver især nødven-
digt når danske studerende skal ha-
ve mulighed for mod betaling frit at
kunne vælge mellem både nationale
og internationale uddannelser i et
åbent marked i lighed med de uden-
landske studerende, der fremover
har adgang til det fulde sortiment på
de danske universitetsinstitutioner,
ligeledes mod betaling.
Vi ser hermed konturerne af en ud-

vikling, som Civiløkonomerne netop
har underbygget i et udvalgsarbejde
under ledelse af Professor Steen Hil-
debrandt fra Handelshøjskolen i
Århus. 

Det er nødvendigt at skabe nye og
udvidede rammer for danske stude-
rendes deltagelse på det åbne globa-
le uddannelsesmarked, for at vi kan
være med i den fremtidige udvik-
ling.

Slangen i Paradis

Umiddelbart er der dog et par slan-
ger i paradiset:
l Størrelsen på vore uddannel-
sesmidler (taxametersatser) på cirka
30.000 kr. pr. år for eksempelvis
erhvervsøkonomi, jura etc. og der-
med vore studerendes internationa-
le betalingsevne skal vurderes i for-
hold til uddannelsesafgifterne på
institutioner af mindst samme stan-
dard som vore egne. Et niveau fra
30.000-50.000 kr. til 130.000-
200.000 kr. pr. år er ikke urealistisk
i europæisk sammenhæng. På ame-
rikanske universiteter ligger satser-
ne på mindst 180.000-210.000 kr.
pr. år. Hertil kommer udgifter til
bøger og ophold. Finansieringen
heraf skal vurderes i forhold til de
senere indtægts- og beskatnings-
forudsætninger i forbindelse med en
karriere i Danmark eller i ud-
landet…
l Danske universitetsinstitutioner

vil i forbindelse med tilpasningen til
markedsforholdene i varierende
omfang stå over for en række
ændringsprocesser, som eksempel-
vis oplevet i forbindelse med de
seneste års privatiseringer af offent-
lige virksomheder (postvæsenet). På
kort sigt vil der kunne opleves isole-
rede eksempler på faldende studen-
tersøgning, som de pågældende
institutioner skal arbejde sig ud af.

Monopolbrud

De generelle liberaliseringstenden-
ser som eksempelvis set på trafik-,
kommunikations- og energiområdet
vil før eller siden slå igennem 
også på uddannelsesområdet. Det
gælder om at tage udfordringerne
op snarest muligt, da det traditio-
nelle statslige uddannelsesmonopol
vil komme under pres. De beståen-
de danske universitetsinstitutioner
må fremover forventes at blive
suppleret af både danske og uden-
landske udbydere af tilsvarende
uddannelser. Til gengæld vil det
også fremover blive muligt for de
danske universitetsinstitutioner at
gøre sig gældende på det hastigt
voksende internationale uddannel-
sesmarked. 

I denne sammenhæng er det nød-
vendigt at være opmærksom på det
internationale GATS-samarbejde*,
hvor netop de traditionelle stats-
ligt/offentligt styrede uddannelses-

modeller er undtaget.
Dermed er de desværre også isole-

ret fra de dynamiske markedskræf-
ter, der udvikler sig globalt. GATS-
problematikken er en ganske væs-
entlig detalje som regeringen og ik-
ke mindst videnskabsministeren op-
fordres til at engagere sig i på natio-
nalt og på internationalt plan.

Det bør sikres at Danmark delta-
ger i udviklingen af de kommende
individuelle brugerbaserede finansi-
eringsordninger – vort fleksible uni-
versitetsfinansieringssystem nyder i
forvejen stor international respekt,
så vi kommer ikke tomhændede til
forhandlingsbordet på dette felt.

* General Agreement on Tariffs and 
Services under World Trade Organisation

(WTO) – samarbejdet er en videreførelse
af det tidligere GATT-initiativ.
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På længere sigt kan indførelsen 
af egenbetalingsmodellen 

for udenlandske studerende 
også åbne for en generel 

liberalisering af den danske
uddannelsesfinansiering,

således at uddannelsesmidlerne 
(taxametersatserne) 

konkret følger den enkelte studerende.

Det er nødvendigt at skabe nye og udvidede 
rammer for danske studerendes deltagelse 
på det åbne globale uddannelsesmarked, for at vi
kan være med i den fremtidige udvikling.
De danske uddannelsesmidler, taxametersatserne,
skal ses efter i sømmene,og universiteterne skal
lære at indordne sig efter udbud og efterspørgsel 
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