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1. Indledning

Som det seneste skud pa stammen af regnskabskritik, har
forfattere som Jeremy Hope & Robin Fraser (Hope & Fraser
2003a, 2003b, 2003c) siden slutningen af 1990’erne med
afseet i den amerikanske organisation CAM-I's (Consortium
for Advanced Manufacturing-International) initiativer,
arbejdet pa at udvikle alternativer til den klassiske budget-
leegningsprocedure.

Dette arbejde er sket i regi af det sakaldte Beyond Budgeting
Round Table (www.bbrt.org), hvor omkring 60 virksomhe-
der, heriblandt skandinaviske virksomheder som Borealis,
SKF, Ikea, Svenska Handelsbanken og Volvo, har deltaget.
Selvom der nok er lang vej at ga endnu, fer vi ter opgive det
trygge fundament, som det traditionelle budget udger, sa er
det alligevel en besneerende tanke, at vi maske kunne gore
tingene lidt bedre ved at arbejde pé en lidt anden made.

Beyond Budgeting (BB) repraesenterer, ndr man leeser Hope
og Fraser’s (2003a) bog, for det forste nogle forholdsvis kon-
krete anvisninger pa, hvorledes konkrete teknikker, rul-
lende budgetleegning, trend forecasting, aktivitetsbaserede
omkostningsregnskaber etc. benyttes i kombination, saledes
at disse tilsammen kan erstatte den traditionelle budgetleg-
ning. Jeg skriver med vilje “forholdsvis”, for som det ofte ses
i den amerikanske' managementlitteratur, demonstreres
metoderne pa den ene side ved en raekke cases, der viser,

1) Bade Jeremy Hope og Robin Fraser er faktisk fra Storbritan-
nien, men dels er bogen Beyond Budgeting udgivet pa det ame-
rikanske forlag Harvard Business School Press og dels er bogen
skrevet i den stil, som benyttes i den internationalt orienterede
ledelseslitteratur pa bade HBSP og tilsvarende forlag.
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hvordan helt konkrete (og ofte sterre) virksomheder har
succes med at anvende de givne teknikker — og pa den
anden side ved en mere generel beskrivelse af, hvad meto-
derne bestar af.

Det illustrerer ofte en kompliceret teknik godt, nar man ser
beskrevet, hvorledes den er anvendt i konkrete virksomhe-
der. Men det er samtidig et generelt problem, at skonomi-
styringslitteraturen ofte netop beskriver, hvorledes
bestemte teknikker anvendes konkret, frem for at beskrive,
hvilke overvejelser man gjorde sig, og hvilke udviklingstrin
virksomheden gennemgik for at komme dertil. Det kan
betyde, at leeseren, som selv onsker at implementere de nye
teknikker, efterlades i et tomrum, hvor det ganske vist er
muligt, at metoderne under de givne betingelser netop giver
de resultater, som er beskrevet; men hvor det er mindre
klart, hvorledes man i praksis implementerer teknikkerne.

For det andet deekker Beyond Budgeting ogsa en diskussion,
der for tiden rumler i mange virksomheder: Der bruges gan-
ske store ressourcer pd at udarbejde budgetter, diskutere
budgetter og felge op pa budgetter; men der er samtidig en
klar tendens til, at budgetleegning og budgetstyring har en
reekke negative konsekvenser — uden nedvendigvis at give
de fordele, som det kunne eller burde. En reekke af de poten-
tielle problemer med den traditionelle budgetleegning,
eksempelvis tilskyndelse til kortsigtede beslutninger, sub-
optimeringer, underbudgettering osv., har veeret velbeskre-
vet i litteraturen igennem mange &r, og mange forskellige
lesninger og forbedringer har veret foreslaet.

Hvor den generelle diskussion af argumenter for og imod en
“implementering” af Beyond Budgeting-principperne kan
veere vanskelig at konkretisere i lyset af ens egen virksom-
heds situation, vil det veere mere konkret partielt at analy-
sere den eksisterende budgetleegnings udformning med
henblik pa at vurdere, om der er et behov for at eendre gko-
nomistyringens design. Det kan sa i givet fald efterfelgende
vurderes, om de metoder, som Beyond Budgeting-konceptet
bestar af, er en mulig losning, eller om andre metoder kan
give (neesten) de samme resultater med den samme (eller
mindre) ressourceindsats.

Denne artikel folger op pa et tidligere redaktionelt indleeg i
handbogen (Bukh 2005) og vil iseer fokusere pa den kritik,
der i relation til Beyond Budgeting har veeret rejst af den tra-
ditionelle budgetleegning og pa de teknikker, der har veeret
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foreslaet som alternativer. Dette vil blive gjort ved i afsnit 2
at praesentere artiklens udgangspunkt, som er, at budget-
leegningen skal indrettes, sd den passer til organisationen.
Herefter diskuteres budgetleegningens dilemmaer i afsnit 3,
hvor det papeges, at ledelse ofte indebeerer, at modsatret-
tede kreefter skal afvejes i forhold til hinanden. Herefter ven-
der jeg i afsnit 4 tilbage til budgetleegningsproblematikken
og skitserer den kritik, der i de senere ar har veeret rejst af
den traditionelle budgetleegning. Desuden opridses hoved-
linjerne af de nye veerktojer, der under overskriften Beyond
Budgeting har veeret preesenteret som et alternativ til bud-
getteringen.

Bade kritikken af den traditionelle budgettering og praesen-
tationen af alternativerne har iseer udfoldet sig som enkelt-
stdende synspunkter og konsulenters forslag til koncepter.
Med henblik pé at opna en klarere forstdelse for, om budget-
teringen virkelig er i krise og om de nye veerktojer repraesen-
terer bedre alternativer — og om de i det hele taget er nye —
diskuteres i afsnit 5 nogle mulige forskningsbaserede
angrebsvinkler. Endelig afsluttes kapitlet med nogle kon-
kluderende bemeerkninger i afsnit 6.

2. Okonomistyring skal designes

Det er i denne artikel mit udgangspunkt, at skonomistyrin-
gens struktur og dens komponenter skal designes, og at
dette er et hdndveerk, der kreever viden om, hvordan de
enkelte veerktgjer fungerer og skal bruges. Mange virksom-
heder gor det ganske godt, men der er fa eller méske ingen,
som ikke kan forbedre skonomistyringen.

Forbedringerne kan sagtens veere at have mindre gkonomi-
styring ved at benytte de veerktgjer, man har, bedre og und-
lade at gore de ting, som ikke tilforer nytte til organisatio-
nen; eller det kan veere at tilfoje nye metoder og teknikker.
Ofte er det forbavsende simple elementer, der skal til for at
opnd bedre resultater. Men det kan kreeve komplicerede
analyser og overvejelser i den konkrete virksomhed at
indse, hvilken af de utallige forsimplinger, der kunne indfe-
res, der er den bedste. Og nogle gange er fordelene ved at
have en bedre gkonomistyring simpelthen sa store, at det
kan retfeerdiggere store udviklingsprojekter og vedligehol-
delsen af omfattende dataindsamling.
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For at finde vej i junglen af mulige teknikker og forbedrings-
tiltag kreeves for det forste en indsigt i, hvorledes ens egen
gkonomistyring er struktureret, og hvilke mulige ulemper
forskellige designvalg kan have. Her kan man sammenligne
sin egen virksomhed med de beskrivelser af mulige proble-
mer og svagheder, der findes i litteraturen. Men man skal
huske, at selvom man kan genkende et problemfelt, er det
ikke sikkert, at der kan gores noget ved det.

For det andet kreaever det en sé preecis indsigt som muligt i,
hvorledes de teknikker og metoder, der eventuelt kunne for-
bedre ekonomistyringen, virker. Her er det ikke tilstraekke-
ligt at forstd de overordnede principper, da disse pa det
overordnede plan naesten altid lyder tilforladelige. Det er de
konkrete designvalg, inden for de enkelte metoder, der
afger om disse metoder fungerer i den konkrete virksomhed
eller ej — og det kreever péd én gang bade praktisk erfaring
med teknikkerne og teoretisk indsigt i, hvordan de virker.

De fleste problemer med budgettering, som jeg ser i praksis,
er ikke beviser pd, at budgettering er gammeldags, ubruge-
ligt, unedvendigt, skadeligt eller hvad kritikken nu gér pa.
Det er oftest udtryk for, at budgetleegningsprocedurer, prin-
cipper for involvering af medarbejdere og ledere, bonussy-
stemer, disponeringsregler, tidsmeessige forleb, koordine-
ring mellem delbudgetter osv. ikke haenger sammen. Altsd
at den eksisterende budgetleegning er temmelig darligt
designet. Ofte afslorer en indledende analyse mange af
symptomerne og maske ogsa arsagerne — og lesningen er
maske derfor blot at gere det man geor lidt bedre frem for at
kaste det hele overbord.

Der kan veere mange drsager til, at en konkret virksomheds
budget og budgetleegning fungerer mindre godt. Maske er
det blot fordi den organisatoriske kontekst, som det skulle
fungere i, har eendret sig? Maske er det fordi enkelte centrale
elementer i det samlede kompleks af skonomistyringstiltag
er blevet eendret med drastiske konsekvenser for den made
resten af skonomistyringen fungerer pa. Eller maske har det
aldrig fungeret.

Ethvert ekonomistyringsdesign, som var velment og vel-
gennemteenkt pa udviklingstidspunktet, har det med at
“sande til” i takt med, at organisationen udvikler sig,
omstrukturerer, eendrer it-systemer, far nye chefer osv. Sa
engang imellem skal skonomistyringen have et serviceefter-
syn® - og hvis anledningen er, at nye teknikker er dukket op,
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sé er det maske ikke sd galt, at okonomistyringens begreber
og retorik er i en konstant beveaegelse.

3. Budgetlaegningens dilemmaer

Problematikkerne er formodentlig velkendte for de fleste.
Kundeorientering, fleksibilitet og samarbejdet pa tveers i
virksomheden saboteres af, at afdelingerne ser snaevert pa
deres egne budgetter og resultater. Nogle gange er afdelin-
ger og divisioners budgetopleeg for lidt ambitiese pa
omseetningssiden, overdrevne pa omkostningssiden og ure-
alistiske pa investeringssiden — for hvis de ikke er det, er der
ikke plads til de beskeeringer, controllerne per automatik vil
tvinge igennem. Andre gange er det lige modsat: Omseet-
ningsbudgettet er urealistisk hejt lagt og danner grundlag
for budgetteringen af kapacitetsomkostninger, som sa ogsa
budgetteres hojere end der reelt er brug for. I denne situa-
tion er det neesten forudsigeligt, at den budgetterede
omsaetning ikke vil blive ndet, og at det vil sld hardt igen-
nem pa bundlinjen.

Nar budgettet er lagt fortseetter problemerne: Unedvendige
udgifter og investeringer afholdes i slutningen af aret for at
undgé skrappere budgetter neeste ar, eller varer afsendes
med rabatter ved arsskiftet for at holde omseetningsbudget-
tet. Nye anseettelser og investeringer gennemfores ikke i
tide, eller mens muligheden er der, fordi “det ikke er pa
budgettet i ar” osv.

Listen kunne geres lang; og som det méske vaesentligste kri-
tikpunkt vil budgettet i mange virksomheder allerede fa
maneder efter, det blev godkendt — og i al fald i god tid
inden aret er omme - ikke leengere afspejle den mest sand-
synlige forventning til den ekonomiske udvikling, da en
reekke forhold vil have eendret sig. Ved at skitsere problema-
tikken pa denne méde karikeres budgetteringens problemer
maske urimeligt, men jeg tror alligevel, at de fleste har ople-
vet elementer af det i praksis.

P& trods af de potentielle problemer med budgettet vil
mange nok opfatte budgetleegning som en nedvendighed
for at kunne styre forbruget i de enkelte afdelinger, dvs.
bevillingsstyringen, samt for at kunne kontrollere, at res-

2) Se ogsa Seren Leopolds redaktionelle indleeg “Bedre Budgette-
ring — mens vi venter pa det perfekte” (Leopold 2006).
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sourcerne bruges bedst muligt i virksomhedens interesse.
Men béde svindel, finansskandaler og suboptimering finder
sted pa trods af budgetleegningen — og der er endda tegn pa,
at budgetstyringens fokus pd resultatoverholdelse netop
fremmer en adfeerd, som vi i bund og grund ikke ensker (jf.
Schweitzer et al. 2004)! Hverken af os selv eller vores medar-
bejdere. Der er altsd mange drsager til at lave noget om. Men
hvad er alternativet?

3.1. Modsaetningerne mgdes i budgetteringen

Budgetleegningen er netop den kamparena, hvor en reekke
af de modsatrettede hensyn medes og skal afvejes. Faglige
hensyn til fx kunders betjening eller patienters pleje medes
med gkonomiske hensyn til effektivitet og rationel drift.
Virksomhedens langsigtede mélsaetninger skal afvejes mod
kortsigtede onsker om resultater i det kommende budgetar.
Planerne for vaekst materialiseres i et investeringsbudget og
en reekke planer med tilknyttede omkostninger, som vurde-
res i lyset af det samlede indtjeningsbudget: Hvis der skal
gores en indsats pd det ene marked, er der maske ikke res-
sourcer til at gere tilsvarende pa andre markeder. Hvis vi
skal holde afkastkravene i r, bliver det maske vanskeligere
at gore det neeste ar osv. Altsd, budgettet konkretiserer virk-
somhedens strategier bade i form af, hvad der skal gores, og
hvad der ikke skal gores, og synligger dermed mulige mod-
seetninger. Anderledes kan det ikke veere.

Nér budgettet er udarbejdet og godkendt i bestyrelsen, har
det imidlertid en tendens til i praksis at udvikle sig til at
blive en malseetning i sig selv. Dermed udvikler budgettet
sig til det, som nogle af kritikerne har kaldt “fixed perfor-
mance contracts” (Hope & Fraser 2003a), hvor budgettet
typisk fastleegges et ar frem med fastlagte mal for salg, ind-
tjening og udvalgte finansielle negletal, hvor planer udtrykt
i strategiske og finansielle termer skal gennemferes, hvor
ressourcer allokeres mellem divisioner og afdelinger i hen-
hold til et masterbudget, og hvor rapportering og opfolg-
ning skal gennemferes i henhold til bestemte retningslinjer.

Dermed har vi lagt kimen til en reekke vanskelige dilem-
maer: Skal den enkelte leder fokusere péa alle elementerne i
budgettet eller kun de dele, som er omfattet af hans/hendes
aktuelle bonuskontrakt? Skal den enkelte afdelings resultat
optimeres, selvom det betyder, at andre afdelingers budget-
ter ikke kan holdes? Skal budgettet holdes i ar, selvom det
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indebeerer, at det bliver vanskeligt at na tilfredsstillende
resultater i de folgende &r? Skal vi gore det bedre, end bud-
gettet kraever af os, hvis det blot betyder, at budgettet neeste
ar kommer til at afspejle den hojere effektivitet? Skal vi
holde budgettet og gennemfore de aftalte planer uden at til-
passe det lobende til markedernes udvikling? Osv.

P& det principielle plan er svarene pa disse sporgsmal vel
egentlig ikke sa vanskelige. Selvfelgelig skal lederen se bud-
gettet som en helhed og ikke optimere egen bonus, selvfel-
gelig duer det ikke, at den ene afdelings overholdelse af
egne budgetter betyder, at andre afdelinger ikke gor det osv.
De “rigtige” svar er bade intuitivt forstaelige, velbeskrevne i
litteraturen og en del af den leerdom, vore studerende far
med sig. Men praksis har vist, at selve budgetproceduren —
og i seerdeleshed brugen af resultatatheengig aflonning — har
en tendens til at forsteerke de neevnte dilemmaer og ofte
modvirke de lgsninger, som ville veere de bedste ud fra en
helhedsbetragtning.

Her er det veerd at bemeerke, at det i seerdeleshed er brugen
af resultatathaengig bonus, der kan veere problematisk, hvis
sadanne bonuskontrakter ikke designes hensigtsmeessigt.
Det er velkendt og empirisk veldokumenteret, at resultataf-
heengig aflonning kan veere en vaesentlig motivationsfaktor
og dermed et velfungerende instrument — men det indbyg-
gede dilemma kan hurtigt blive ganske synligt, for “as soon
as you start motivating units and department heads to fal-
sify forecasts and otherwise hide or manipulate critical
information, you undermine the salutary effect of budge-
ting” (Jensen 2001, p. 97). Det er harde ord, men klar tale.
Der har veeret forsket bemeerkelsesveerdigt lidt i, hvorledes
preestationsafheengig aflenning i realiteten motiverer til
snyd. Men de seneste studier (Schweitzer et al. 2004) har
dokumenteret, at malstyring tilskynder til snyd og anden
uetisk adfeerd — og det endda ogsa selvom malene ikke knyt-
ter dem sammen med aflenningen.

4. De nye metoder

Der har veeret forslag speendende fra 1970’ernes nulbase-
budgettering (Pyhrr 1970) til 1990’ernes euforiske oprab om
revitalisering af ekonomiafdelingerne, der med Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton 2001) satte fokus pa de ikke-
finansielle nogletal. Men uanset, hvad nogen matte have
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habet, sa har ingen systemer isoleret set kunnet vippe den
klassiske budgettering af pinden. Det seneste skud pa stam-
men af forslag er, som tidligere neevnt, Beyond Budgeting-
belgen, hvor man, med inspiration fra dels svenske virk-
somheders mangearige praksis med at arbejde sékaldt bud-
getlost og dels amerikanske/engelske virksomheders mere
managementorienterede praksis, har udviklet veerktgjer,
der supplerer eller maske ligefrem erstatter budgetteringen.

Det er den sidste tilfejelse — erstatter — som for alvor har
skudt debatten i gang mange steder. Det, som for nogle er
det seerligt forjeettende ved at veere “Beyond Budgeting”, er
for andre en tabelig og umulig tanke. Men hvad er fakta og
realiteter; og hvad er retorik og varm luft i denne debat? Vir-
keligheden befinder sig et sted midt imellem, naturligvis.
Budgettet loser nogle fundamentale opgaver, som ikke er
faldet bort eller blevet mindre veesentlige i den moderne
virksomhed, men det betyder ikke, at der kun er én méde at
gore det pa, eller at nye ledelses- og informationsteknologier
ikke har givet nye muligheder. Det er det, vi skal udnytte.

4.1. En budgetlos virksomhed?

Inden for de senere ér er idéen om den budgetlese skonomi-
styring dukket op i den danske fagdebat, og selv om begre-
bet oprindeligt blev importeret fra Sverige, er danske virk-
somheder ogsd begyndt at tage det til sig’. Ideen er jo
besneerende, da der bruges mange ressourcer til budgette-
ring, og hvis man samtidig kan se, at budgetterne ikke “bru-
ges” i sa stor udstreekning, kan man derfor med en vis ret
spekulere pd, om det ikke kunne udvikles, sa det loser eksi-
sterende og nye opgaver bedre.

Kritikken af budgetleegningen og habet om, at der kunne
udvikles et alternativ, forte i 1997 til etableringen af organi-
sationen Beyond Budgeting Round Table, der dels er et erfa-
ringsnetveerk for virksomheder, der har skiftet budgettet ud
med mere fleksible eller dynamiske modeller, og dels under
forskellige konstruktioner yder rddgivning inden for dette
omrade. Kritikken af det traditionelle budget kan sammen-
fattes til at dreje sig om to hovedomrader. For det forste loser

3) Flere danske pengeinstitutter, et par storre medicinalvirksom-
heder samt enkelte andre virksomheder (se fx Henriksen 2005)
er i gjeblikket i gang med at reformere deres budgetprocedurer,
blandt andet med inspiration fra Beyond Budgeting-tankerne.
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det sin opgave darligt, fordi det er for statisk, saledes at virk-
somheder med fastlagte arsbudgetter ikke hurtigt nok kan
reagere pa og omprioritere i forhold til eendringer i marke-
der og konkurrenceforhold. For det andet argumenteres der,
som diskuteret tidligere i kapitlet, for, at finansiel planlaeg-
ning og preestationsevaluering skal adskilles, hvis virksom-
heden bade skal kunne levere troveerdige finansielle prog-
noser og samtidig opstille ambitiese og realistiske mal, der
far ledere og medarbejdere til at gore en ekstra indsats.

4.2. Hvad er det reelle alternativ?

En “afskaffelse” af budgettering vil imidlertid betyde, at vi
skal erstatte budgetteringen med noget andet. Selv om man
kan forledes til at tro det, sa er det nok i en moderne virk-
somhed eksempelvis ikke realistisk at tro pa, at man kan
undveere et instrument, der kan “udtrykke forventningerne
til den fremtidige udvikling i indteegter og udgifter med
henblik p4&, at ledelsen herudfra kan bedemme, om der kan
opnas balance mellem de forventede indteegter og udgifter”
(p- 12), saledes som Vagn Madsen (1970) formulerede bud-
gettets opgave. Overvejelserne om at finde alternativer skal
nok snarere ses i lyset af, at budgettet nogle gange er blevet
tillagt storre veerdi som ledelsesinstrument, end det isoleret
set har kunnet beere, og det er derfor rimeligt at overveje,
hvorledes andre redskaber kan supplere eller integreres
med budgettet.

Beyond Budgeting-principperne og budgetteringens dilem-
maer er velbeskrevne (fx Hansen et al. 2003; Hope & Fraser
2003a, 2003b, 2003c), sa lad mig her blot neevne nogle f4,
men centrale elementer af, hvad det kan indebeere at lade sig
inspirere af Beyond Budgeting i designet af budgetleeg-
ningsprincipperne.

Som alternativ til at folge et budget, der fastleegges én gang
om aret, og som gradvist kommer mere og mere ud af trit
med bade den faktiske udvikling og den aktuelle viden om
afsetning og omkostninger, er flere virksomheder begyndt
at “rulle budgettet”. Det betyder i praksis, at budgettet opda-
teres manedligt eller kvartalsvist saledes, at der tilfgjes en
ny maned (eller et nyt kvartal), sa det gradvist opdateres.
Denne opdatering kan eksempelvis afspejles ved beregning
af 12 maneders glidende gennemsnit af det realiserede
resultat. Dette princip kan anvendes bade for de overord-
nede budgettal vedrerende fx omseetning og daekningsbi-
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drag og for specifikke omkostningskomponenters udvik-
ling. Eventuelt kan det ogsa kombineres med specifikke tek-
nikker til planleegning og styring af omkostningsreduktio-
ner.

Som alternativ til at seette faste budgetmal for overskud,
omseaetning, omkostninger etc. leegger nogle virksomheder
storre veegt pa den relative praestation i forhold til konkurren-
terne, markedet, andre afdelinger internt etc. (dvs. bench-
marking), nar resultatet skal geres op eller bonusen udbeta-
les. Der er mange mader, en sddan relativ preestationsevalu-
ering kan indrettes p4, idet det kan speende lige fra, at over-
skudsgraden vurderes i forhold til overskudsgraden for en
gruppe af virksomheder i samme branche, til at enkelte helt
konkrete mal for fx spildprocenter og udnyttelsesgrader
sammenlignes mellem produktionslinjer og skiftehold.

Der argumenteres i Beyond Budgeting-litteraturen ogsa for
en sa hej grad af decentralisering som muligt. Dette, foreslar
Hope & Fraser, skal give sig udslag i, at koncernledelsen
skal slippe de ofte tunge og restriktive procedurer for god-
kendelse af investeringer til fordel for divisioner og datter-
selskabers decentrale investeringsbeslutninger. Selvom det i
princippet er korrekt, at den sterste viden om de konkrete
investeringers karakter findes decentralt og selvom en
decentralisering af beslutningerne, fx kombineret med at
gkonomistyringen struktureres efter profitcentre eller inve-
steringscentre, normalt vil resultere i en sterre ansvarlig-
hedsfolelse og bedre motivation, sa er det i praksis nok et de
vanskelige elementer at gennemfore.

Ofte vil man kombinere en decentralisering af investerings-
kompetencen med et krav om, at den enkelte investering
skal leve op til givne afkastkrav. Men investeringsanalyser
er typisk beheeftet med relativ stor usikkerhed, og mange
investeringer vil alligevel have karakter af at veere undtagel-
ser fordi, de “skal” gennemfores af konkurrencemeessige
hensyn, som folge af loveendringer, fx pa miljgomradet,
fordi de vedrerer udskiftning og vedligeholdelse af dele af
et eksisterende produktionsapparat osv. Da der samtidig
kan veere tale om store belgb, langsigtede forpligtigelser,
hensyn til soliditetsgraden og synergieffekter mellem forret-
ningsenheder, vil behovet for centralisering af visse dele af
beslutningsprocessen givetvis veegte mere end fordelene
ved en radikal decentralisering.
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Endelig er det karakteristisk i flere af de virksomheder, der
benyttes som eksempler i relation til Beyond Budgeting, at
der dels anvendes mere avancerede omkostningsregnska-
ber, sdledes at kapacitetsomkostninger eksempelvis budget-
teres ved hjeelp af Activity Based Costing, og dels anvendes en
mere simpel styring af andre omkostningskategorier. Ende-
lig bruger de fleste af virksomhederne Balanced Scorecard og
forskellige nogletalsbaserede varianter heraf som et centralt
redskab bade i strategiudviklingen og i nedbrydningen af
mal til forretningsenheder og afdelinger.

5. Afsluttende bemaerkninger

Budgettet er virksomhedens centrale informationssystem
og koordinationsmekanisme og bliver derfor, som diskute-
ret i denne artikel, den arena, hvor en raekke modsatrettede
hensyn medes og skal integreres i en form for plan for, hvor-
ledes virksomheden skal drives. Dette indebeerer en reekke
dilemmaer, og selvom den traditionelle budgetleegning
absolut ikke er uproblematisk, kan vi under normale
omstendigheder ikke afskaffe den helt — men man kan dog
overveje, om der ikke var et par ting, der kunne geres lidt
bedre.

Det, der skal gores, er méske ikke s anderledes, end det vi
hele tiden har vidst var en god idé. Ud fra en Beyond Bud-
geting-tankegang er der for det forste tale om en mere
omfattende ledelsesfilosofi, hvor der leegges storre vaegt pa
samarbejde og tillid, end den traditionelle budgetleegning i
sin rene form indebeerer. For det andet er der tale om en
reekke velkendte og relativt simple teknikker, som integreret
bringes i anvendelse.

Det centrale kritikpunkt er, at der er to vigtige opgaver, som
ikke kan loses med det samme instrument: Budgettet kan
ikke bdde veere grundlag for preestationsevaluering og even-
tuel bonusfastleeggelse og veere et redskab, der sammenfat-
ter virksomhedens planer ved at udtrykke den mest realisti-
ske forventning til den fremtidige udvikling i indtegter og
udgifter. Med det udgangspunkt ligger noglen til forbed-
ring af budgetprocessen ikke s meget i helt at opgive bud-
getter, men snarere i at eendre den made, hvorpa der fast-
leegges mal og kriterier for resultatatheengig aflenning. Bud-
getter kan dermed blive givet fri til at veere det planleg-
ningsveerktej, som Madsen (1970) beskriver.
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Der er mange muligheder, men der er tale om et langsigtet
forandringsprojekt, hvis man giver sig i krig med budgettet.
Det er fast indarbejdede rutiner, der skal eendres og mentale
modeller, der skal justeres. Selvom der ikke nedvendigvis er
tale om en revolution, sa skal man i de fleste virksomheder
forberede sig pa en rejse over flere ar, da mange af de meka-
nismer, som skal eendres, er dybt indgroede i medarbejdere
og ledere, og da eendringerne i budgetleegningen og budget-
tets rolle har vidtreekkende konsekvenser i organisationen.
Derfor er budgetleegning ikke alene en regnskabsdisciplin,
men ogsa et felt for organisatoriske interventioner. En even-
tuel modstand mod de nye procedurer eller nye dilemmaer,
som de métte give anledning til, betyder ikke altid, at de tek-
niske systemer skal perfektioneres endnu mere eller, at de
interne kontrakter skal vaere mere spidsfindige.

Ofte skal der tages udgangspunkt i de konsekvenser, som de
nye procedurer og den potentielt bedre information, som de
stiller til radighed for beslutningstagen, vil have i organisa-
tionen. Det kan vere for bonuskontrakter, forfremmelses-
muligheder, krav til bestemte afdelinger, seendringer i kun-
deforhold etc., som potentielt eendrer vilkdrene for medar-
bejdere og ledere i de afdelinger, som berores. Det er her, de
virkelige barrierer for endringer ligger, og for at handtere
disse barrierer kreever det netop, at lederne har evnen til at
forsta organisationen.

Den afgerende pointe i den nedvendige form for dilemma-
ledelse er, at de fleste ledelsesmeessige udfordringer ligger i
samspillet mellem “blede” adfeerdsmeessige forhold og det
“harde” system- og organisationsdesign. Ledelse er maske
nok et spergsmal om at veere menneske og kunne lede men-
nesker, men det sker inden for organisatoriske rammer, som
lederen mere eller mindre selv veelger.
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