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Der findes groft karikeret to forskellige 
økonomifunktioner: Dem, der orienteres, 
efter direktionen har truffet de forretnings-
strategiske beslutninger, og som skal få 
budgetterne til at stemme, og så er der 
dem, der forbereder selve beslutnings-
processen, og som har de fornødne kom-
petencer til at kvalificere beslutningerne. 
Omkostningsreformen og etableringen  
af Økonomiservicecentret har givet statens 
økonomifunktioner en unik mulighed for 
i langt højere grad at træde ud af rollen 
som blot den tekniske kontrolinstans  
og i stedet oftere tilbyde sig som en forret-
ningsstrategisk rådgiver for de enkelte  
faglige enheder og ikke mindst topledelsen. 

Målsætningen er en styrket og mere værdi-
skabende styring. Skal det lykkes, stiller 
det nye krav til økonomifunktionerne, men 
også til Finansministeriet og Økonomi-
styrelsen. Sådan lyder hovedbudskabet fra 
tænketanken for statslig økonomistyring  
i publikationen ’Strategisk ressourcestyring 
med forretningen i fokus’.

Incitament har sat to af deltagerne i  
tænketanken stævne for at fortælle nærmere 
om konklusionerne i publikationen og 
diskussionerne bag.  

Farvel til ’nej-sigeren’

’Forstå forretningen – og stil krav til den’, 
’Fokusér på værdi – og ikke på konto’, 
’Kend din plads’. Det er blot et udsnit af 
overskrifterne i publikationen. Budskabet 
er ikke til at tage fejl af. Økonomi funk-
tionerne skal ændre praksis, hvis de skal 
følge med udviklingen. Jacob Green, der 
er chefkonsulent i Udenrigsministeriet  
og deltager i tænketanken uddyber:

”Implementeringen af omkostnings-
reformen og etableringen af Økonomi-
service centret har skabt et nyt rum, nye 
muligheder. Opgaven er nu i fællesskab  
at bestræbe os på, at vi til fulde realiserer 

de muligheder. Der er skabt et muligt 
afsæt for, at vi i højere grad kan fokusere 
på det styringsrelevante og værdiskabende. 
Det forudsætter til en vis grad nytænk  -
ning både af os økonomifolk i de enkelte 
institu tioner, men til en vis grad også  
af de centrale aktører – det vil sige 
Finansministeriet, Økonomistyrelsen  
og Rigsrevisionen,” siger han.

Som et led i at bestride denne opgave skal 
økonomifunktionen, ifølge Jakob Cold, 
sekretariatschef i Sundhedsstyrelsen, have 
indsigt i institutionernes forretning og 
udviklet deres procesforståelse: ”Mange 
økonomifolk har i dag kun et begrænset 
kendskab til institutionernes forretning. 
Hvis økonomifunktionerne vil tilføre reel 
værdi, skal de interessere sig for og kende 
strategierne i de faglige enheder, og de  
skal følge med i udviklingen inden for 
virksomhedens politikfelt. Gør de ikke det, 
fastholdes økonomifunktionerne i deres 
traditionelle bagudskuende rolle og ikke 
som en forretningsstrategisk sparrings-
partner. Jeg mener, at en afgørende forud-
sætning for kendskab til forretningen  
er aktivitetsbaserede budgetter. Budgetter 
alene på delregnskab samt løn og drift  
specificeret på finanskonti giver ikke 
megen indsigt.” 

Et væsentlig led i dette er ifølge tænketan-
ken, at økonomifunktionerne fremadrettet 
skal være brobygger til den faglige organi-
sation. Ledelsen i institutionerne har behov 
for, at styringen af virksomheden baserer 
sig på et solidt, fagligt fundament – og det 
fundament skabes ifølge tænketanken 
bedst ved et samspil mellem fagenhed  
og økonomifunktion.

”En brobyggerfunktion handler om, at 
økonomifunktionen skal sætte sig ind i de 
faglige enheders prioriteringer – fx i for-
bindelse med at udvikle business cases for 
projekter og aktiv involvering i dialogen 
om budgetter. Økonomifunktionen skal 
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TÆNKETANK
Økonomistyrelsen tog i efteråret 2008 initiativ  
til at nedsætte en tænketank for økonomistyring 
i staten. Opdraget til tænketanken var, at den 
skulle fungere som et forum for diskussion af de 
ændrede vilkår for den statslige økonomistyring 
og controlling. 

Deltagerne har baggrund i forskellige dele af  
den statslige forvaltning og selvstændige institu-
tioner. Tænketanken er uafhængig, og resultatet 
af arbejdet i tænketanken er derfor udelukkende 
et udtryk for deltagernes egne overvejelser,  
holdninger og ambitioner. 
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fungere som en sparringspartner og ikke 
kun som nej-siger og regeloverholder,” 
fortsætter Jakob Cold og betoner samtidig, 
at orden i de basale økonomifunktioner 
selvfølgelig er en forudsætning for over-
hovedet at komme i betragtning som en 
strategisk partner for topledelsen.
 

LEAN i økonomifunktionen

Omkostningsreformen har sat flere  
faktorer ind i ligningerne, og bogførings-
opgaven er flyttet til Økonomistyrelsen, 
men ikke ansvaret for regnskabet. Det 
betyder, at institutionerne får brug for 
økonomifolk, der er stærkere på de finan-
sielle og regnskabsmæssige aspekter end  
de traditionelle økonomiske generalister. 
Ifølge tænketanken harmonerer det dårligt 
med målet om, at økonomifunktionerne 
skal bruge flere kræfter på forretningen 
end på konti. Det er derfor, ifølge tænke-
tanken, en nødvendig forudsætning,  
at de grundlæggende opgaver og processer 
i økonomistyringen forbedres i økonomi-
funktionerne. Målet er, at der skal bruges 
mindre tid på regnskabsmæssige registre-
ringer, transaktioner og mere tid på 
beslutningsoplæg og analyser. Tænketanken 
foreslår konkret, at LEAN introduceres 
internt i økonomifunktionerne – og gerne 
med hjælp fra Økonomistyrelsen. 

Der har ifølge Jacob Green været en klar 
tendens til, at det har været op til den 
enkelte institution selv at udvikle standar-
der og værktøjer til brug for fx budget-
lægning, økonomiopfølgning og ledelses-
rapportering. ”Her er der brug for langt 
mere videndeling og konstruktivt  
samarbejde på tværs, også gerne i forhold 
til den private sektor. Det er en klar  
anbefaling fra tænketanken, at Økonomi-
styrelsen i langt højere grad tager ansvar 
for at facilitere denne fælles videndeling 
og produktudvikling. Flere initiativer fra 
Økonomistyrelsen synes også helt klart at 
pege i den retning – tænketanken er blot 
et konkret eksempel på denne bevægelse.”  

Hvorfor tog Økonomistyrelsen initiativ til  
at etablere en tænketank for økonomistyring 
i staten?

Vi har til opgave at udvikle effektivitet og god øko-
nomistyring i den offentlige forvaltning. Vi kan ikke 
gøre det alene. Vores løsninger skal virke ’gennem 
andre’ – de skal bruges for at give værdi. Derfor  
har vi bedt 12 offentlige økonomifolk om at drøfte, 
hvilke udfordringer de ser for fremtidens økonomi-
styring og økonomichefer. Økonomi styrelsen har 
alene fungeret som facilitator for Tænke tanken, 
mens dagsordnen, mødefrekvensen og slutproduktets 
indhold og form skulle være Tænketanken frit for. 
Målet for os var netop at give økonomicheferne 
ordet. Initiativet handler for os om at skabe en 
mulighed for at lytte til de udfordringer, økonomi-
cheferne støder på i deres hverdag – hvad virker 
godt og mindre godt, og hvor mangler der noget? 

Hvordan vil I bruge Tænketankens arbejde?

Det er helt sikkert, at vi vil have Tænketankens 
debatoplæg med i vores videre arbejde – vi er fx 
allerede ved at gå i gang med et projekt om intern 
budgettering, så institutionerne kan få værktøjer til 
at gennemføre standardiserede processer. Men jeg 
ser først og fremmest Tænketankens debatoplæg 
som en række af opfordringer til dem selv og deres 
kollegaer. Opfordringer om at komme i arbejdstøjet 
og udnytte de potentialer, omkostningsreformen  
og Økonomiservicecentret giver dem for at påtage 
sig en mere startegisk rolle.

Hvad ser du som de væsentligste konklusioner 
fra Tænketankens arbejde?

Den væsentligste konklusion er – set fra min stol – 
at økonomicheferne finder det nødvendigt at træde 
ind i forretningsarenaen, hvis de skal levere værdi  
i institutionerne. Det fremgår med alt tydelighed,  
at økonomifunktionerne oplever, at de ikke vil slå 
til i fremtiden, hvis de fortsætter med primært at 
have en slags gate keeper-funktioner, der først kobles 
på forretningsvognen, når alle de strategiske beslut-
ninger er truffet. Jeg synes, det bliver spændende  
at følge, hvordan det går med udfordringen til  
økonomifunktionerne om at løfte blikket fra regne-
arkene og i højere grad reflektere over, hvordan  
de kan bistå ledelsen med kvalificeret, bearbejdede 
informationer, før der skal træffes beslutninger. 

Plads til sund fornuft

Det er ikke antallet af regler, der er et  
problem. Alligevel fremgår det i Tænke-
tankens publikation, at den statslige  
økonomistyring er præget af regelstyring, 
der ikke giver tilstrækkelig plads til sund 
fornuft. Tænketanken efterlyser, at der  
fra centralt hold løsnes op for ramme-
betingelserne, og at Økonomistyrelsen og 
Finansministeriet revurderer rammerne. 

Begge rejser spørgsmål ved årsrapportens 
fortællingskraft, og om den kan fungere 
bedre. Jacob Green uddyber dette: ”Vi skal 
i fællesskab sikre os, at også årsrapporten 
er værdiskabende. Der skal også i forhold 
til årsrapporten være en balance mellem 
ressourceforbrug og det værdiskabende. 
Spørgsmålet er, om ikke tiden er inde til 
at give formatet for årsrapport et service-
eftersyn,” siger Jacob Green.

Jacob Cold mener også, at årsrapporten  
og finansloven er blevet mere tekniske de 
seneste år, og at Økonomistyrelsen med 
fordel kan arbejde videre med at forenkle 
omkostningsreformen.

”Det er min opfattelse, at det er blevet 
sværere for topledelsen at læse og bruge 
årsrapporten og finansloven som et  
styringsværktøj. Man kunne derfor godt 
ønske, at Økonomistyrelsen revurderer, 
om man har nået den bedste form,”  
siger han.

Skal det fulde potentiale af reformer og 
initiativer på økonomiområdet nås, efter-
lyser de to deltagere i tænketanken også 
nogle konkrete redskaber til at understøtte 
økonomifunktionernes strategiske rolle. 

Du kan finde publikationen ’Strategisk  
ressourcestyring med forretningen i fokus’ på 
www.oes.dk
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