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1. Indledning

Vi lever i en globaliseret verden. Vidensamfund, oplevelses-
gkonomi, brugerdreven innovation og netveerksorganise-
ringer er blot eksempler pé nogle af de begreber der bruges
til at beskrive de samfundsmeaessige tendenser eller trends i
de ledelsesmaessige udfordringer i danske virksomheder.
Huver for sig giver disse tendenser rum for nye ledelsesvilkar
og har derfor implikationer for, hvilken rolle skonomisty-
ringen skal have og hvilke opgaver der skal loses.

Der er nogle gange tale om at nye former for rapporteringer
skal udvikles, sdledes som det op gennem 1990’erne var til-
feeldet med videnregnskaber eller at fokus skal flyttes fra
den finansielle del af gkonomistyringen til de sdkaldte im-
materielle aktiver, som var Kaplan & Norton’s bud i bogen
Strategy Maps (Kaplan & Norton 2004). Der kan ogsa veere
tale om at man i nogle tilfaelde skal seendre den made de tra-
ditionelle veerktgjer anvendes pa, saledes at der f.eks. skal
udvikles nye principper for budgetstyringens, som Mikkel
Nielsen (2007) beskriver det her i handbogen.

Samtidig betyder globaliseringen af bade virksomheder og
ledelsesmeessige teknikker ogsa, som det vil veere de fleste
bekendt, en oget fokusering pa effektiviseringer, f.eks. i
form af lean produktion, med tilherende nye udfordringer
for gkonomistyringen (se f.eks. Wenstrem & Christiansen
2007). Nye ejerskabsstrukturer, hvor danske og internatio-
nale kapitalfonde af forskellig art far storre betydning eger
kravet til skonomistyringen. Endelig er det veerd at neevne,
at den ggede internationale samhandel og sourcing betyder
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mere komplekse veerdikeedekonfigurationer med tilsvaren-
de behov for gkonomistyringsmodeller, der kan understotte
dette.

Ovenneevnte overvejelser er ikke en ny erkendelse og kon-
klusionen set fra et skonomistyringsperspektiv er, at der for
det forste bliver brug for mere skonomistyring; for det an-
det at vi skal udvikle skonomistyringen i de enkelte virk-
somheder, saledes at de teknikker vi bruger passer til de le-
delsesmeessige udfordringer vi star overfor og for det tredje
at skonomimedarbejdere har brug for at indgé i et oget sam-
spil med resten af organisationen og i nogle tilfeelde ogsa
oge deres forretningsforstaelse, som man siger. Dette er den
sedvanlige konklusion, som vi i forskellige afskygninger
leeser om og herer pa konferencer — og jeg tror at vi i mange
virksomheder faktisk er gearet til at kunne handtere det.

Der er dog en tilbageveerende problematik, som kun de feer-
reste virksomheder — og maske reelt set kun nogle af de stor-
ste danske virksomheder — har faet tilstreekkeligt greb om.
Det er, at virksomheder i stigende grad pavirkes af en raekke
makrogkonomiske forhold, som ger det vanskeligt at bud-
gettere og planleegge. Det geelder iseer den lidt mere langsig-
tede budgettering.

Der kan eksempelvis veere tale om globale forbrugertrends,
eftersporgsel efter varige forbrugsgoder etc. som er atheen-
gige af det skonomiske klima i de lande, hvor virksomhe-
dens produkter afseettes eller hvor kundernes kunder opere-
rer. Der kan ogsé veere tale om ravareprisaftheengighed eller
mere traditionelt om afheengighed af valutaforhold — ikke
blot i forhold til virksomhedens direkte keb og salg, men
ogsa indirekte i form af kunder og konkurrenters relative
konkurrencefordele som folge heraf.

Pa det overordnede/strategiske niveau arbejder mange
virksomheder med disse risikofaktorer og pa det operatio-
nelle niveau anvendes i stigende grad avancerede finansiel-
le instrumenter til at hdndtere valuta- og renterisici. Men har
vi tilstreekkelig indsigt i, hvorledes de makroskonomiske
faktorer indgar som eksplicitte eller implicitte forudseetnin-
ger i budgetleegningen og hvordan budgetopfelgningen
skal tilretteleegges som konsekvens heraf?

Det er et tema, som givetvis vil komme til at fylde mere i
gkonomistyringen i de kommende ar. I dette redaktionelle
indleeg vil jeg som en start skitsere nogle af de udfordringer,
som vi star overfor — og hvor vi bade i handbogen Controlle-
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ren og i Dkonomistyring (f.eks. Vorgod 2007) vil bringe flere
artikler om metoder og teknikker til at handtere dette og
praktiske erfaringer fra konkrete virksomheder.

2. Makrogkonomien pa den
ledelsesmaessige dagsorden

Virksomheder er langt mere pavirkede af makrogkonomi-
ske fluktuationer — dvs. eendringer i valutakurser, rentefor-
hold, pris- og lenudviklinger, politiske forhold etc. — end
hvad vi typisk hdndterer i budgetleegningen.

De fleste storre virksomheder er ganske vist i stand til at
handtere valutausikkerhed pa resultatsiden med forskellige
finansielle instrumenter, men med den ogede internationali-
sering er en stadig stigende del af virksomhedens aktiver
placeret i udenlandske datterselskaber med tilherende usik-
kerhed omkring balanceposternes kursveerdi. Har vi styr pd,
hvorledes dette skal indarbejdes i mdnedsrapporteringerne?
Eller afventer vi, at revisionen laver korrektionerne nar ars-
regnskabet afsluttes? Selvom netop valutaforhold er det
mest velkendte makrogkonomiske feenomen i budgetleeg-
ningen, sa er der stadig brug for at gennemteenke, hvorledes
lobende eendringer i samhandelsmenstre og aftaler pa bade
salgs- og produktionssiden har konsekvenser for den sik-
kerhed, der knytter sig til de enkelte budgetposter.

Ligeledes er konkurrenceforholdene efterhanden internatio-
naliseret i en sddan grad, at der kan knytte sig en betydelig
usikkerhed til virksomhedens relative konkurrenceevne:
Hvad sker der pa produktmarkederne? Hvilke lande produ-
cerer konkurrenterne i (og hvordan udvikler de makrogko-
nomiske forhold sig der?), hvor er vores underleveranderer
placeret? Hvor er konkurrenternes underleveranderer?
Hvilke priseendringer kan/ber beeres af kunderne og/eller
leverandererne? Hvordan interagerer disse forhold?

Andre problemstillinger knytter sig til, hvilke faktorer, der
bestemmer markedets udvikling og virksomhedens positi-
on pa markedet. Er virksomheden f.eks. atheengig af afseet-
ningen af varige forbrugsgoder, hvor eftersporgslen herefter
er afheengig af renteforhold, huspriser og beskaeftigelsesfor-
hold etc. pa eksportmarkederne? Hvordan péavirker den tek-
nologiske udvikling virksomheden og dens kunder? Hvad
betyder det for markedsudviklingen, fremveaeksten af nye
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distributionskanaler, omkostningsstrukturen etc.? P4 kort
sigt kan analyser og forecasting veere effektive alternativer
til selgernes salgsbudgetter, men pa for den strategiske
(langsigtede) budgettering og investeringsbudgetteringen
kan scenariebaserede teknikker og deciderede business ca-
ses maske veere nedvendige (se f.eks. Sandalgaard 2007;
Meineche 2005).

Endelig har ravarepriser udviklet sig til et seerskilt tema. De
fleste industrivirksomheder er direkte eller indirekte atheen-
gige af ravarepriserne, og i de seneste par &r har mange mat-
tet erkende, at med priseendringer pa 30-40 % eller mere pa
ganske kort tid er det vanskeligt at fa budgetterne til at hol-
de. P4 kort sigt ser det maske ikke ud til at situationen een-
drer sig med en konstant stigende ravareeftersporgsel i bl.a.
Kina — men det er langtfra sikkert at en passiv fremskrivning
af omkostningsniveauet giver den bedste budgetleegning.!

Den forste reaktion i mange virksomheder er givetvis at
overveje sikringer af budgetpriserne, mens andre som neeste
skridt fokuserer pa prisjusteringsmekanismerne i rammeaf-
taler med kunder. I begge tilfeelde skal det indarbejdes i
budgetleegning og -opfolgningen, hvor der maske bliver be-
hov for nye typer variansanalyser med inddragelse af rava-
reprisindekser som benchmark.

3. Hvad kraever det af budgetlaegningen?

Ovenstdende betragtninger er pa ingen made en fyldestge-
rende eller systematisk gennemgang af alle de makroekono-
miske forhold, der pavirker budgetleegningen, men blot
neaevnt for at skitsere, hvad det er for forhold, som vi i de
kommende &r bliver nedt til at integrere mere i skonomisty-
ringen. Selvom det nok ikke kreever helt nye teknikker, sa vil
det alligevel i mange virksomheder betyde, at budgetterne
skal struktureres og opbygges pd en anden made.

Det kan man maske godt have en fornemmelse for pa Po-
werpoint-niveau. Men det store sporgsmal er, hvordan de
forskellige usikkerhedsmomenter kan integreres i en samlet
strategi for risikostyringen pa en sidan made, at det ogsa er
integreret med budgetleegningen og —opfelgningen. Det
drejer sig altsa om, hvordan effekten af de faktorer, som er

1) Se f.eks. Robert Spliid’s kommentar “Megatrenden der blev vaek”,
Borsen den 25. september 2006.
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uden for virksomhedens kontrol pavirker de skonomiske
resultater pd kort og langt sigt. Hvordan ved man eksempel-
vis om en forbedring i deekningsgraden reelt set skyldes ef-
fektiviseringer, en seerlig salgsindsats eller stordriftsfordele
—eller om det bare er fordi konkurrenternes relative konkur-
renceevne er forringet?

Hermed sender vi bolden fra strategi, finansiering og risiko-
styring over i den klassiske gkonomistyring: Hvilke indsat-
ser skal belennes med bonus? Hvad er virksomhedens reelle
veerdi? Hvad er den reelle budgetusikkerhed og hvordan
skal vi strategisk og styringsmeessigt handtere forholdene?

Det er nok ikke muligt at give én samlet opskrift pa, hvor-
dan den makrogkonomiske aftheengighed skal héndteres i
budgetleegningen. I al fald ikke indenfor rammerne af dette
indleeg. Generelt tror jeg ikke, der er noget galt med den
made vi normalt teenker budgettering og budgetopfelgning
pa — udover at vi skal veere mere opmeerksomme pa dels at
sammenkeede det arlige budget med en mere langsigtet
budgetmodel og del sat hdndtere usikkerhederne i budget-
forudseetningerne mere direkte.

Det kan der nu ogsa veere udfordringer nok i. Bdde i relation
til den made budgettet benyttes pa i de fleste virksomheder
og den made vi underviser i det pa. Der er derfor ogsé brug
for at vi udvikler nye budgetleegningsmodeller, eller i al fald
forbedrer de eksisterende, sa de frem for primeert at afspejle
statiske forventninger bliver mere dynamiske og i hgjere
grad integrerer den makrogkonomiske pavirkning af virk-
somhedens resultater.
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Om handbogens redaktionelle indlaeg

Der er knyttet en redaktionskomite til ledelseshandbogen
Controlleren. Redaktionskomiteen har som opgave at radgi-
ve hovedredakteren vedrerende héndbogens indhold og
udveelgelsen af artikler. Som et led i den redaktionelle pro-
ces ledsages hver opdatering af handbogen af et kort redak-
tionelt indleeg forfattet af én af redaktionskomiteens med-
lemmer eller af hdndbogens hovedredakter.

De redaktionelle indleeg praesenterer synspunkter vedreren-
de nye trends, controllerens rolle, nye udfordringer, gen-
nemgdaende problemstillinger, konkrete erfaringer med ud-
vikling af controllerfunktionen etc. Disse indleg vil leegge
handbogens redaktionelle linje.
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