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1 INDLEDNING

Der har igennem den seneste tid bredt sig en stigende utilfredshed med
de procedurer og teknikker, som nu i mange ar har tjent vores virksom-
hed trofast. Denne indledning lyder méiske som indledningen til det
irlige julebrev skrevet af virksomhedens gamle grundlegger for 100 ir
siden. Men ikke desto mindre dzkker det en diskussion, der for tiden
rumler i mange virksomheder: Der bruges ganske store ressourcer p3 at
udarbejde budgetter, diskutere budgetter og folge op pa budgetter; men
der er samtidig en klar tendens til, at budgetlegning og budgetstyring
har en raekke negative konsekvenser — uden nedvendigvis at give de
fordele, som det kunne eller burde. En rekke af de potentielle proble-
mer med den traditionelle budgetlegning, eksempelvis tilskyndelse til
kortsigtede beslutninger, suboptimeringer, underbudgettering osv., har
varet velbeskrevet i litteraturen igennem mange 4r (se f.eks. Argyris
1953; Hofstede 1967), og mange forskellige losninger og forbedringer
har veret foresliet. Som det seneste alternativ til den traditionelle
plan- og budgetlegning! har Hope & Fraser (2003) med afszt i den
amerikanske organisation CAM-I’s (Consortium for Advanced Manu-
facturing-International) arbejde udgivet bogen Beyond Budgeting.

Vi underviser i budgetlegning, fordi budgettet er virksomhedens
vigtigste informationssystem, men vi underviser ogsd i Beyond Bud-
geting og en raekke andre teknikker, som henter deres berettigelse i
- postulerede eller reelle — mangler i den traditionelle plan- og bud-
getlegning eller i en bredere forstand i skonomistyringen. Mange af
disse teknikker dukker op i belger, og vi kan ikke 4 priori antage, at
de er gode, blot fordi de er nye - og mange af de nyttige teknikker er
ikke nedvendigvis nye. Der kan komme en lang diskussion ud af, om
de forskellige ledelsesmassige bolger representerer noget nyt, men som
Genefke (2002 p.1) klart har pipeget, sd “hjzlper det ikke den prakti-
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serende erhvervsleder meget” - og faktisk viser det sig nogle gange, at
der kommer fornuftige teknikker og metoder ud af det, som i starten
fremstod som endnu et modebegreb. Derfor mi vi som forskere og
undervisere interessere os for de nye koncepter, deres indhold, deres
indferelse i virksomheder og i de konsekvenser, som de har.

Hvad angér budgetteringen, s ngjes vi - og her mener jeg undervi-
sere pa universiteter og handelshgjskoler i al almindelighed - ikke med
at undervise i teknikker, der supplerer budgetlegningen. Vi underviser
ogsd i, at budgetter ikke (altid) fungerer, og vi forklarer, hvorfor med-
arbejderes opportunistiske adfzerd bide underminerer virksomhedens
anstrengelser for at lave gode planer og for at iverksztte fornuftige
korrigerende handlinger. Som om det ikke allerede er nok, s undervi-
ser vi miske endda i at snyde og bedrage (jf. Bukh & Genefke 1997),
idet vi betoner den opportunistiske adferd i undervisningen. Det er
mdske et lidt dramatisk udsagn, men lad det vare anledningen til at
tage budgetteringen og dens dilemmaer op til diskussion.

Denne artikel vil iseer fokusere pé den kritik, der i relation til Beyond
Budgeting har varet rejst af den traditionelle budgetlegning, og de
teknikker, der har varet foresldet som alternativ. Dette vil blive gjort
ved i afsnit 2 at tage udgangspunkt i en kortfattet diskussion af, at le-
delse ofte indebarer, at modsatrettede krafter skal afvejes i forhold til
hinanden. Herefter vender jeg i afsnit 3 tilbage til budgetlzgningspro-
blematikken og skitserer den kritik, der i de senere ar har varet rejst af
den traditionelle budgetlegning. I afsnit 4 redegares for hovedessensen
i de nye vaerktojer, der under overskriften Beyond Budgeting har va-
ret presenteret som et alternativ til budgetteringen. Endelig afsluttes
kapitlet med nogle konkluderende bemzrkninger i afsnit 5.

2 NAR BUDGETTERING ER DILEMMALEDELSE

Ofte indebzrer ledelse, at modsztninger og modsatvirkende mekanis-
mer skal hindteres p4 en made, s& man nzsten kan f4 indtryk af, at det
krever en kunstnerisk hind at f det til at lykkes. En stor del af ledel-
seslitteraturen handler da ogs3 om sidanne organisatoriske dilemmaer:
Ejeren, der gnsker det storst mulige overskud, over for ledelsen, der
ensker at sikre sig en god lon for en fornuftig arbejdsindsats; salgsafde-
lingen, der onsker at impdekomme kundernes behov, over for produk-
tionsafdelingen, der ensker en stabil produktion; skonomiafdelingen,
der gnsker lave omkostningsbudgetter, over for andre afdelinger, der
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onsker at sikre tilstrekkelige ressourcer til netop deres afdelinger; den
store virksomheds fordele ved at kunne n3 lave stykomkostninger ved
en stor produktionsvolumen af velafprgvede produkter over for behovet
for fornyelse, kreativitet og innovation; ledelsens krav om, at omszt-
ningen skal gges samtidig med, at det ogsa forventes, at lansomheden
skal vaere bedre osv.

Der kunne laves en ganske lang liste, og selvom jeg her har karikeret
problemstillingerne en smule, s& er det eksempler pi grundleggende
modsatninger, som i forskellige varianter og med storre eller mindre
gennemslagskraft vil findes i enhver organisation. Eksistensen af mod-
setningerne er ikke udtryk for ledelsesdefekter eller sabotage af de
felles mal. Men det er heller ikke noget, som nok lgser sig af sig selv,
hvis bare der indferes en ny mission statement eller et verdigrundlag,
der betoner tverfunktionelt samarbejde og dbenhed eller for den sags
skyld setter medarbejdere eller kunden i centrum.

Faktisk er der tale om en lang rzkke af dilemmaer, som er helt
naturligt affedte af, at der er flere ting, som samtidig er vigtige, og
som kan komme i vejen for hinanden. Ofte presser problemerne sig
pa som folge af medarbejdernes engagement og lyst til at lase deres
opgaver si godt som muligt inden for de rammer, budgetlegningen har
afstukket; eller problemerne opstér i forbindelse med budgetlegningen,
fordi den fremsynede medarbejder eller leder allerede inden budgettets
fastleggelse tenker mere pd, hvordan der kan mangvreres inden for
dets rammer end p3, om det afspejler et szt af planer, der bedst muligt
realiserer bestyrelsens ensker for virksomheden. Og en lang rekke af
de konflikter, som disse dilemmaer kan give anledning til, er potentielt
produktive forstiet sdledes, at de hver for sig er udtryk for konstruktive
krefter, som netop synligger, hvad en ledelsesmassig helhedstznkning
konkret betyder for de enkelte medarbejdere eller afdelingers udfarelse
af deres arbejde.

Men vi kan ikke forvente, at det produktive potentiale af sig selv
frigores. Eller at organisationens naturlige dilemmaer af sig selv giver
anledning til, at de bedste losninger valges. Heller ikke selvom dilem-
maerne er erkendt, heller ikke selvom medarbejderne er veluddan-
nede, og heller ikke selvom vi har vaeret pa verdiseminarer og kurser i
teamwork. Dilemmaerne er designet ind i organisationerne og kan ikke
fjernes uden, at andre dilemmaer treder i stedet.
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Budgetlegningens dilemmaer

Budgetlegningen er netop den kamparena, hvor en rekke af de mod-
satrettede hensyn medes og skal afvejes. Virksomhedens langsigtede
malsetninger skal afvejes mod kortsigtede gnsker om resulter i det
kommende budgetir. Planerne for vekst materialiseres i et investe-
ringsbudget og en rzkke planer med tilknyttede omkostninger, som
vurderes i lyset af det samlede indtjeningsbudget. Hvis der skal gores
en indsats pa det ene marked, er der maske ikke ressourcer til at gore
tilsvarende pi andre markeder, hvis vi skal holde afkastkravene i ar,
bliver det miske vanskelige at gore de nzste ar osv. Altsa, budgettet
konkretiserer virksomhedens strategier bide i form af, hvad der skal
gores, og hvad der ikke skal gores (Porter 1996, p. 62) og synliggerer
dermed mulige modsztninger. Anderledes kan det ikke vere.

Nir budgettet er udarbejdet og godkendt i bestyrelsen, har det imid-
lertid en tendens til i praksis at udvikle sig til at blive en mélsztning i
sig selv, selvom der, som anfert af Madsen (1990), er “generel enighed
om, at et budget er et mileinstrument og ikke et mal (at opfylde) i sig
selv” (Madsen 1990, p. 140f). Dermed udvikler budgettet sig til det,
som nogle af kritikerne har kaldt “fixed performance contracts” (Hope
& Fraser 2003, p. 10), hvor budgettet typisk fastlegges et r frem med
fastlagte mal for salg, indtjening og udvalgte finansielle nggletal, planer
udtrykt i strategiske og finansielle termer skal gennemfores, ressourcer
allokeres mellem divisioner og afdelinger i henhold til et masterbudget,
og hvor rapportering og opfelgning skal gennemferes i henhold til
bestemte retningslinjer?, Dermed har vi lagt kimen til en rekke van-
skelige dilemmaer: Skal den enkelte leder fokusere p4 alle elementerne
i budgettet eller kun de dele, som er omfattet af hans/hendes aktuelle
bonuskontrake? Skal den enkelte afdelings resultat optimeres, selvom
det betyder, at andre afdelingers budgetter ikke kan holdes? Skal bud-
gettet holdes i 4r, selvom det indeberer, at det bliver vanskeligt at na
tilfredsstillende resultater i de folgende 4r? Skal vi gore det bedre, end
budgettet krever af os, hvis det blot betyder, at budgettet naste &r
afspejler den hgjere effektivitet? Og skal vi holde budgettet og gen-
nemfgre de aftalte planer uden at tilpasse det lebende til markedernes
udvikling? Osv.

P2 det principielle plan er svarene pé disse sporgsmal vel egentlig
ikke sa vanskelige: Selvfalgelig skal lederen se budgettet som en helhed
og ikke optimere egen bonus, selvfolgelig dur det ikke, at den ene afde-
lings overholdelse af egne budgetter betyder, at andre afdelinger ikke
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gor det osv. De ‘rigtige’ svar er bide intuitivt forstdelige, velbeskrevne
i litteraturen og en del af den lzerdom, vores studerende fir med sig.
Men praksis har vist sig, at selve budgetproceduren - og i szrdeleshed
brugen af resultatafhengig aflenning ~ har en tendens til at forsterke
de nevnte dilemmaer og ofte modvirke de lasninger, som ville vere de
bedste ud fra en helhedsbetragtning.

Her er det verd at bemearke, at det i serdeleshed er brugen af re-
sultatathzngig bonus, der kan vare problematisk, hvis sidanne bonus-
kontrakter ikke designes hensigtsmessigt (Jensen 2001, 2003). Det er
velkendt og empirisk veldokumenteret, at resultatathengig aflenning
kan vare en vaesentlig motivationsfaktor og dermed et velfungerende
instrument — men det indbyggede dilemma kan hurtigt blive ganske
synligt, for “as soon as you start motivating units and department
heads to falsify forecasts and otherwise hide or manipulate critical
information, you undermine the salutary effect of budgeting” (Jensen
2001, p. 97). Det er hirde ord, men klar tale. Der har varet forsket
bemarkelsesverdigt lidt i, hvorledes prastationsathengig aflenning i
realiteten motiverer til snyd. Men de seneste studier (Schweitzer ez al.
2004) har dokumenteret, at mélstyring tilskynder til snyd og anden
uetisk adferd — og det endda ogsd selvom maélene ikke knytter dem
sammen med aflenningen.

3 REGNSKABER OG BUDGETLAGNING
PA ANKLAGEBANKEN

De traditionelle budgetlegnings- og regnskabssystemer har siden
midten af 1980’erne veret kraftigt kritiseret for ikke at give ledelsen
den information, der kraves for at kunne planlegge, styre og treffe
beslutninger. I en international sammenhazng har det ikke mindst
vaeret forskere og konsulenter i kredsen omkring Harvard Business
School, der har varet bannerferere for denne kritik, som nok mest
vagtigt blev fremfeort i bogen Relevance Lost, der blev udgivet i 1987.
Her kritiserede gkonomistyrings-professoren Robert S. Kaplan sam-
men med regnskabshistorikeren Thomas H. Johnson de traditionelle
omkostningsregnskaber, som ved ikke at afspejle de reelle produk-
tionsstrukturer gav anledning til, at der blev taget forkerte beslut-
ninger. Dette forte hurtigt til udviklingen af det aktivitetsbaserede
omkostningsregnskab (Activity Based Costing, ABC), der i form af
Actvity Based Budgeting (ABB) har veret foresliet som et alternativ
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til den traditionelle budgettering; se Hansen et al. (2003) for en sum-
marisk prasentation af ABB.

Som det seneste skud pé stammen af regnskabskritik, har forfattere
som Hope & Fraser (2003) siden slutningen af 1990’erne arbejdet pa at
udvikle alternativer til den klassiske budgetlegningsprocedure. Dette
arbejde er sket i regi af det sikaldte Beyond Budgeting Round Table,
hvor omkring 6o virksomheder, heriblandt skandinaviske virksomheder
som Borealis, SKF, Tkea, Svenska Handelsbanken og Volvo har deltaget.
Selvom der nok er lang vej at gi endnu, for vi ter opgive det trygge
fundament, som det traditionelle budgettet udger, si er det alligevel
en besnzrende tanke.

Huad er problemet?

Problematikkerne er formodentlig velkendte for de fleste. Kundeorien-
tering, fleksibilitet og samarbejdet pa tvers i virksomheden saboteres
af, at afdelingerne ser snzvert pd deres egne budgetter og resultater.
Afdelinger og divisioners budgetopleg er for lidt ambitigse pd omsat-
ningssiden og urealistiske pa investeringssiden - for hvis de ikke er
det, er der ikke plads til de beskzringer, controllerne per automatik
vil tvinge igennem. Unedvendige udgifter og investeringer afholdes i
slutningen af dret for at ikke at f3 lavere budgetter naste ar, eller varer
afsendes med rabatter ved arsskiftet for at holde omsaztningsbudgettet.
Nye ansattelser og investeringer gennemferes ikke i tide, eller mens
muligheden er der, fordi ‘det ikke er p3 budgettet i 41’ osv. Listen kunne
gores lang, og som det miske vaesentligste kritikpunke vil budgettet i
mange virksomheder allerede f& maneder efter, det blev godkendt - og
ial fald i god tid inden &ret er omme — ikke lengere afspejle den mest
sandsynlige forventning til den gkonomiske udvikling, da en rakke
forhold vil have zndret sig.

Som den sidste bastion tjener budgettet i al fald til kontrol og be-
villingsstyring. Men forhindrer det egentlig bedrag og brud pa virk-
somhedens politikker? Eller fremprovokerer budgetstyringens fokus
pi resultatoverholdelse netop en adferd, som vi i bund og grund ikke
onsker (jf. Schweitzer ez al. 2004)? Hverken af os selv eller vores med-
arbejdere. Der er altsd mange 4rsager til at lave noget om. Men hvad
er alternativet?
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4 DE NYE METODER

Der har varet forslag spendende fra 1970’ernes nulbase-budgettering
til 1990’ernes euforiske revitalisering af gkonomiafdelingerne, der med
balanced scorecard (Kaplan & Norton 2001) satte fokus pa de ikke-
finansielle negletal. Men uanset, hvad nogen métte have hibet, si har
ingen systemer isoleret set kunnet vippe den klassiske budgettering af
pinden. Det seneste skud pa stammen af forslag er, som tidligere naevnt,
Beyond Budgeting-bolgen, hvor man, med inspiration fra dels svenske
virksomheders mangedrige praksis med at arbejde sikaldt budgetlast
og dels amerikanske/engelske virksomheders mere managementoriente-
rede praksis, har udviklet verktojer, der supplerer eller maske ligefrem
erstatter budgetteringen.

Det er den sidste tilfojelse - erstazter — som for alvor har skudt debat-
ten i gang mange steder. Det som for nogle er det szrligt forjettende
ved at vere ‘Beyond Budgeting’, er for andre en tibelig og umulig
tanke. Men hvad er fakta og realiteter; og hvad er retorik og varm
luft i denne debat? Virkeligheden befinder sig et sted midt imellem,
naturligvis. Budgettet lgser nogle fundamentale opgaver, som ikke er
faldet bort eller blevet mindre vasentlige i den moderne virksomhed,
men det betyder ikke, at der kun er én méde at gere det p3, eller at nye
ledelses- og informationsteknologier ikke har givet nye muligheder. Det
er det, vi skal udnytte.

En budgetlos virksomhed?
Inden for de senere 4r er ideen om den budgetlose skonomistyring
dukket op i den danske fagdebat, og selv om begrebet oprindeligt blev
importeret fra Sverige?, har ogsa danske virksomheder taget det til sig.
Ideen er jo besnzrende, da der bruges mange ressourcer til budget-
tering, og hvis man samtidig kan se, at budgetterne ikke ‘bruges’ i si
stor udstrekning, kan man derfor med en vis ret spekulere pa, om det
nu ogsi er noedvendigt. Kritikken af budgetters manglende relevans er
udtalt verden over, Jack Welch tidligere CEO for General Electric er
eksempelvis ofte blevet citeret for hans modvilje mod budgetter, “The
budget is the bane of corporate America. It should never have existed.
It is an exercise in minimalization. You always are getting the lowest
out of people” (Loeb 1995).

Kritikken af budgetlegningen og hibet om, at der kunne udvikles
et alternativ, forte i 1997 til etableringen af organisationen Beyond
Budgeting Round Table, der dels er et erfaringsnetvark for virksomhe-
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der, der har skiftet budgettet ud med mere dynamiske modeller og dels
under forskellige konstruktioner yder rddgivning indenfor dette omrade.
Kritikken af det traditionelle budget kan sammenfattes til at dreje sig
om to hovedomrader (se ogsd Hansen ez al. 1993). For det forste loser det
sin opgave darligt, fordi det er for statisk, siledes at virksomheder med
fastlagte drsbudgetter ikke hurtigt nok kan reagere ps og omprioritere i
forhold til @ndringer i markeder og konkurrenceforhold. For det andez
argumenteres der, som diskuteret tidligere i kapitlet, for at finansiel
planlegning og prastationsevaluering skal adskilles, hvis virksomheden
bade skal kunne levere troverdige finansielle prognoser og samtidig
opstille ambitigse og realistiske mal, der fir ledere og medarbejdere til
at gore en ekstra indsats.

Huwad er det reelle alternativ?

En ‘afskaffelse’ af budgettering vil imidlertid betyde, at vi skal er-
statte budgetteringen med noget andet. Selv om man kan forledes til
at tro (hdbe?) det, s er det nok i en moderne virksomhed eksempelvis
ikke realistisk at tro pi, at man kan undvzre et instrument, der kan
“udtrykke forventningerne til den fremtidige udvikling i indtegter
og udgifter med henblik pi, at ledelsen herudfra kan bedemme, om
der kan opnds balance mellem de forventede indtzgter og udgifter”
(p.12), saledes som Vagn Madsen (1970) formulerede budgettets opgave.
Overvejelserne om at finde alternativer skal nok snare ses i lyset af, at
budgettet nogle gange er blevet tillagt storre verdi som ledelsesinstru-
ment end det isoleret set kan bare (jf. Madsen 1990, p. 128), og det
er derfor rimeligt at overveje, hvorledes andre redskaber kan supplere
eller integreres med budgettet.

Lad mig blot neevne et par eksempler. Som alternativ til at folge et
budget, der fastlegges én gang om 4ret, og som gradvis kommer mere
og mere ud af trit med bade den faktiske udvikling og den aktuelle vi-
den om afsztning og omkostninger, er flere virksomheder begyndt at
‘rulle budgerter’, dvs. opdatere det manedligt eller kvartalsvist og tilfaje
en ny mined, s det gradvist opdateres. Som alternativ til at sztte faste
budgetmail for omsztning, omkostninger etc. legger nogle virksomhe-
der storre vaegt pd den relative prestation i forhold til konkurrenterne,
markedet etc., nar resultatet gore op, og bonusen udbetales. Og endelig
begynder disse virksomheder ogs3 at slippe de stramme procedurer for
godkendelse af investeringer til fordel for divisioner og datterselskabers
decentrale investeringsbeslutninger.
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Ydermere er det karakteristisk i flere af disse virksomheder, f.cks.
Borealis (Jorgensen 2002), at der dels anvendes mere avancerede om-
kostningsregnskaber, siledes at kapacitetsomkostninger eksempelvis
budgetteres ved hjelp af activity based costing og dels anvendes en mere
simpel styring af andre omkostningskategorier ved blot at fokusere pa
udviklingstrenden afspejlet ved beregning af 12 maneders glidende gen-
nemsnit og fastsette overordnede mal for omkostningernes udvikling.
Endelig bruger de fleste af virksomhederne balanced scorecard som et
centralt redskab bide i strategiudviklingen og i nedbrydningen af mal
til forretningsenheder og afdelinger.

5 AFSLUTTENDE BEMAZRKNINGER

Budgettet er virksomhedens centrale informationssystem og koordi-
nationsmekanisme og bliver derfor som diskuteret i denne artikel, den
arena, hvor en rzkke modsatrettede hensyn medes og skal integreres i
en form for plan for, hvorledes virksomheden skal drives. Dette inde-
berer en rekke dilemmaer, og selvom den traditionelle budgetlegning
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 gores lidt bedre. Det er ikke et spergsmil om at
trekke fronter op mellem budgetstormere og budgetbisser; snare om
at udpege svaghederne og se lasningerne - og s pa det grundlag prave
sig frem. Tingene kan altid geres lidt bedre.

Det der skal gores er maske ikke sé anderledes, end det vi hele tiden
har vidst var en god ide. Men det afggrende er heller ikke nyhedsvar-
dien af budskabet (jf. Genefke 2002), men snarere om lgsningerne
udger langtidsholdbare tiltag, som i deres kombination kan vere med
til at forbedre organisationen og dens resultater. Ud fra en beyond
budgeting-tankegang er der for det forste tale om en mere omfattende
ledelsesfilosofi, hvor der lzgges storre vaegt pd samarbejde og tillid,
end den traditionelle budgetlzgning i sin rene form indebzrer. For det
andet er der tale om en rzkke velkendte og relativt simple teknikker,
som integreret bringes i anvendelse. Det centrale kritikpunkt er, at der
er to vigtige opgaver, som ikke kan lases med det samme instrument:
Budgettet kan ikke bdde vere grundlag for prastationsevaluering og
eventuel bonusfastleggelse og vere et redskab, der sammenfatter virk-
somhedens planer ved at udtrykke den mest realistiske forventning til
den fremtidige udvikling i indtaegter og udgifter. Med det udgangspunkt

8o PER NIKOLAJ BUKH

49907_skaeve vinkler_prs.indd 80 27-06-2005 13:04:05



ligger neglen til forbedring af budgetprocessen ikke si meget i helt at
opgive budgetter, men snarere i at 2ndre den mide, der fastlegges mil
og kriterier for resultatathengig aflenning (jf. Jensen 2003). Budgetter
kan dermed blive givet fri til at lose den anden af de to nzvnte opga-
ver, som svarer til budgettets klassiske formal beskrevet af Madsen
(1970).

Der er mange muligheder, men der er tale om et langsigtet foran-
dringsprojekt, hvis man giver sig i krig med budgettet. Det er fast indar-
bejdede rutiner, der skal zndres og mentale modeller, der skal justeres.
Selvom der ikke ngdvendigvis et tale om en revolution, s3 skal manide
fleste virksomheder forberede sig pa en rejse over flere arg, da mange af
de mekanismer, som skal zndres, er dybt indgroede i medarbejdere og
ledere, og da @ndringerne i budgetlegningen og budgettets rolle har
vidtrekkende konsekvenser i organisationen. Derfor er budgetlegning
ikke alene en regnskabsdisciplin, men ogs et felt for de organisatoriske
interventioner. En eventuel modstand mod de nye procedurer eller nye
dilemmaer, som de métte give anledning til, betyder ikke altid, at de
tekniske systemer skal perfektioneres endnu mere eller, at de interne
kontrakter skal vere mere spidsfindige. Ofte skal der tages udgangs-
punke i de konsekvenser, de nye procedurer vil have i organisationen.
Det kan vere for bonuskontrakter, forfremmelsesmuligheder, krav
til bestemte afdelinger, ndringer i kundeforhold etc. Det er her, de
virkelige barrierer for &ndringer ligger, og det krever netop lederens
evne til at forstd organisationen.

Den afgerende pointe i dilemmaledelse er, at de fleste ledelsesmaes-
sige udfordringer ligger i samspillet mellem ‘blede’ adferdsmessige
forhold og det ‘harde’ system- og organisationsdesign. Ledelse er ma-
ske nok et spargsmal om at veere menneske og kunne lede mennesker,
men det sker inden for organisatoriske rammer, som lederen mere eller
mindre selv vaelger.
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NOTER

1 Nar et nyt koncept skal praesenteres, er det naturligvis centralt at pracisere,
hvad det er nyt i forhold til. Den traditionelle budgettering skal her forstas
som de meget omfattende procedurer for budgetlegning og —opfelgning
samt organiseringen af budgetlegningsprocessen, siledes som det eksem-
pelvis kendes fra Madsen (1970) og Welsch (1988). Denne litteratur var en
del af grundlag for faget Budgettering pd Oecon-studiet frem til 1995, og
tilgangsvinkel til budgetlegning var ogsa representeret i den klassiske lit-
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teratur om management control systems (Anthony & Govindarajan 2004),
der blev introduceret i faget Plan- og Budgetlzgning, der i 1996 afloste faget
budgettering. Dette fag omfattende dog fra starten af ogsa undervisning i
andre gkonomistyringsteknikker, f.eks. Balanced Scorecard, som supplement
til den traditionelle skonomistyring. Da Jens Genefke var ansvarlig for fag-
omréidet ‘planlegning’ var han sammen med Ole @. Madsen, der var ansvar-
lig for fagomrédet ‘regnskabsvesen’, med til at definere fagindholdet i dette
nye fag, Plan- og Budgetlegning, som samridig var det fag, jeg samme ar var
blevet ansat til at undervise i.

2 Der er mange virksomheder, der har forsegt at supplere budgettet med ba-
lanced scorecard (Kaplan & Norton 2001) og lignende tiltag, siledes som
det mest markant ses i de statslige institutioners brug af direktar- og resul-
tatkontrakeer. I det omfang disse ogsd — som det ofte ender med at vare til-
faeldet - primert indeholder kortsigtede (et-arige) mal, med specifikke krav
tilknyteet, s3 vil sidanne tiltag lide af pracis de samme dirligdomme som
budgetbaserede prastationsmal.

3 Se Hope & Fraser (2003) samt Wallander (1999). Hansen et al. (2003) giver
en summarisk oversigt over de problemer, der oftest beskrives i relation til
budgetteringen og diskuter alternativer.

4  Der er givetvis storst behov for at 2ndre budgetlegningsprocessen i store
virksomheder og det er samtidig her det vil vere den mest langvarige proces.
Andringen i Borealis’ budgetlegning beskrives siledes af Jorgensen (2002)
over en periode pd mindst 5 4r, og det er kendetegnende for Kaplan &
Norton’s (2001) beskrivelse af amerikanske virksomheders brug af balanced
scorecard, at selvom enkeltstiende scorecards kan udvikles p3 3-4 maneder
(jf. Kaplan & Norton 1996, p. 309), s er de cases og erfaringer der beskrives
resultat af adskillige 4rs udviklingsarbejde i virksomhederne.
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