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Skrot budgettet?

af professor Per Nikolaj Bukh, pnb@pnbukh.com,
Handelshgjskolen i Arhus

Budgettet kan ikke
undveeres ...

... men det har sine
uhensigtsmaessig-
heder

April 2005

Der har igennem den seneste tid bredt sig en stigende util-
fredshed med de procedurer og teknikker, som nu i mange
ar har tjent vores virksomhed trofast. Denne indledning
lyder méaske som indledningen til det arlige julebrev skrevet
af virksomhedens gamle grundlaegger for 100 &r siden. Men
ikke desto mindre daekker den en diskussion, der i nogle ar
har rumlet i mange virksomheder.

Der er mange organisationer, der bruger ganske store res-
sourcer pd at udarbejde budgetter, diskutere budgetter og
folge op pa budgetter. Budgettering er i enhver virksomhed
en central disciplin, og budgettet kan ikke undveeres. Men
det er nok ogsa klart for mange, at budgetleegning og bud-
getstyring har en tendens til at have en reekke negative kon-
sekvenser — uden nedvendigyvis at give de fordele, som det
kunne eller burde.

1. Hvad er problemet?

Problematikkerne er formodentlig velkendte for de fleste.
Kundeorientering, fleksibilitet og samarbejde pa tveers af
virksomheden saboteres af, at afdelingerne ser snaevert pa
deres egne budgetter og resultater. Afdelingers og divisio-
ners budgetopleeg er for uambitigse pa omseetningssiden og
urealistiske pa investeringssiden — for hvis de ikke er det, er
der ikke plads til de beskeeringer, som controllerne per auto-
matik vil tvinge igennem. Unedvendige udgifter og investe-
ringer afholdes i slutningen af aret for at ikke at fa lavere
budgetter neeste &r, eller varer afsendes med rabatter ved
arsskiftet for at holde omseetningsbudgettet. Nye anseettel-
ser og investeringer gennemfores ikke i tide, eller mens
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muligheden er der, fordi “det ikke er pa budgettet i &r” oswv.
Listen kunne gores lang, og som det maske veaesentligste kri-
tikpunkt vil budgettet i mange virksomheder allerede fa
maneder efter, at det blev godkendt - og i al fald i god tid
inden aret er omme — ikke lzengere afspejle den mest sand-
synlige forventning til den ekonomiske udvikling, da en
reekke forhold vil have eendret sig.

Som den sidste bastion tjener budgettet i al fald til kontrol
og bevillingsstyring. Men forhindrer det egentlig bedrag og
brud pa virksomhedens politikker? Eller fremprovokerer
budgetstyringens fokus pa resultatoverholdelse netop en
adfeerd, som vi i bund og grund ikke ensker? Hverken af os
selv eller vores medarbejdere. Der er altsa mange arsager til
at lave noget om. Men hvad er alternativet?

2. De nye metoder

Der har veeret forslag speendende fra 1970’ernes nulbase-
budgettering til 1990’ernes euforiske revitalisering af eko-
nomiafdelingerne, der satte fokus pa de ikke-finansielle
nogletal. Men uanset hvad nogen matte have hédbet, sa har
ingen systemer isoleret set kunnet vippe den klassiske bud-
gettering af pinden. Det seneste skud pa stammen af forslag
er Beyond Budgeting-belgen, hvor man med inspiration fra
dels svenske virksomheders mangeérige praksis med at
arbejde sakaldt budgetlost og dels amerikanske/engelske
virksomheders mere managementorienterede praksis har
udviklet verktojer, der supplerer eller maske ligefrem
erstatter budgetteringen.

Det er den sidste tilfgjelse — “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 tébelig 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 veaesentlige i den moderne
virksomhed, men det betyder ikke, at der kun er én méade at
gore det pa, eller at nye ledelses- og informationsteknologier
ikke har givet nye muligheder. Det er det, vi skal udnytte.
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3. Hvad skal der gores?

Nu, hvor de fleste gkonomiafdelinger er kommet over den
arlige budgetrunde og er godt i gang med at afleegge ars-
regnskab, er det derfor tidspunktet at overveje, om der ikke
var et par ting, der kunne gores lidt bedre. Det er ikke et
sporgsmal om at treekke fronter op mellem budgetstormere
og budgetbisser. Snarere om at udpege svaghederne og se
lgsningerne — og sa pa det grundlag prove sig frem. Tingene
kan altid geres lidt bedre.

Hvad er det s, vi skal gere anderledes? Ud fra en beyond
budgeting-tankegang er der for det forste tale om en mere
omfattende ledelsesfilosofi, hvor der leegges storre veegt 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.

4. Rul budgettet

Lad mig blot naevne et par eksempler. 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 fak-
tiske udvikling og den aktuelle viden om afsaetning og
omkostninger, er flere virksomheder begyndt at “rulle bud-
gettet”, dvs. opdatere det manedligt og tilfeje en ny maned,
s& det gradvist opdateres. Som alternativ til at seette faste
budgetmal for omseaetning, omkostninger etc. leegger nogle
virksomheder storre veegt pa den relative preestation i for-
hold til konkurrenterne, markedet etc., nar resultatet gores
op, og bonusen udbetales. Og endelig begynder disse virk-
somheder ogsa at slippe de stramme procedurer for godken-
delse af investeringer til fordel for divisioner og dattersel-
skabers egne vurderinger.

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 sendres og mentale
modeller, der skal justeres. Selvom der ikke er tale om en
revolution, sd skal man i de fleste virksomheder forberede
sig pa en rejse over flere ar. Men de lavtheengende frugter
kan plukkes med det samme. Husk endnu engang: Tingene
kan altid geres lidt bedre.
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Om forfatteren

Per Nikolaj Bukh (www.pnbukh.com) er professor ved Han-
delshejskolen i Arhus. Han er redakter af ledelseshandbe-
gerne Offentlig Ledelse og Jkonomistyring samt forfatter til en
reekke artikler og boger om ledelse, heriblandt Activity Based
Costing (2004, DJOFs Forlag) og Strategikort: Balanced Sco-
recard som strategiveerktoj (2004, Borsens Forlag). Herudover
har Per Nikolaj Bukh fungeret som radgiver for en raekke
private og offentlige virksomheder omkring design af gko-
nomistyringssystemer.
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