Budgetuppstdllandet som
malavvdgning

Av Nils-Géran Olve*)

Resumé

Det finns § dagens foretag en tendens att ge budgetarbetet allt mer karaktir av
Pplanering och att ldta alll fler delta § denna. Denna planering handlar oftare
om att hitta den vitta avedgningen mellan oltha mal ach intressen dn om att
satsa allt pd ndgot enstaka mdl. En sddan budgetplanering krdver en ny upp-
laggning av budgetdialogen i firetaget, dir man medvetet hanterar flera mdl-
skalor samtidigt. I arvtikeln beskrivs ndgra principiellt oliha metoder for detta.
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Ett antal faktorer har pa senare ar markerat budgetarbetets stillning
som den dominerande, rutinmissiga planeringsformen vid minga
féretag och organisationer. Det tidiga 70-talets férhoppningar om
avancerade strategiska planeringssystem har krossats av oljekriser och
andra snabba {érindringar, som gjort det nddvindigt for foretagen an
klara snabba férindringar och uppriwhalla en hog grad av flexibilitet.
Detta har bl a kommit att prigla nyare tinkande inom organisations-
teorin. Men det betyder ocksa andra krav pa de ekonomiska styrsyste-
men. I minga framstillningar, sivil lirobocker som interna anvisning-
ar, framholls tidigare budgetarbetets roll som en monetdr konse-
kvensberikning av redan lagda planer. Den genomlysning som bud-
getarbetet ger mojlighet till framstar nu istillet som allt angelignare
att anvinda for planeringssylien.

Aven den pigiende medbestimmandeutvecklingen bidrar till detta.
Trots frinvaron av medbestimmandeavtal har man i minga svenska
féretag sprite budgetarbeter och vill nu lita fler deltaga och (itmins-
tone fa en kinsla av aw) paverka sin situation. De flesta dr vil ocksd
éverens om att det finns kunskaper och erfarenheter att ta vara pa
runt om i organisationen. Eftersom fdretaget som idé bygger pa an
samverkan mellan dess olika delar dr formanlig, maste dock dessa oli-
ka insikter och dsikter kombineras 1 en gemensam awikt, For deta finns
egentligen bara en etablerad, rutinmissig form: budgetuppstillandet.

2. Visst finns det flera mal!

Litteraturens budgetprocesser dr i regel lonsamhetsorienterade. Tjoc-
ka amerikanska lirobdcker beskriver hur man viljer det ekonomiskt
bista handlandet. De budgeterare jag har wiffat talar mera - om au
avvaga tillvixuakt, marknadsandelar, prisniva, sysselsittning m m,
ofta med lingsikriga motiv som inte »synst i budgeten. Den bild flertal-
et budgetdokument ger av verksamheten omfauar inte dessa viktiga
férhillanden. Kanske tar man med en del fysiska kvantiteter utéver
penninguppgifterna, men dessa har di oftast karakeir av beriiknings.
underlag.

Skall allt fler medverka i budgeten blir det viktigare dn (60 att utforma
budgetdokumenten pa ew siw som rikiar in kommunikationen pi
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visentligheter. Minga av de faktorer som jag ovan angett som »glém-
daw gir att uttrycka i maltal, och den kenkretiseringen skulle sikert
vara nyuig for budgetdialogen. Sidana strivanden kan dven mirkas
inom  diskussionen om  nollbasbudgetering, dir beskrivningen i
sbeslutspaketens av mojliga handlingsviagar bor inkludera information
av detta slag. Man kan dven dra en parallell med nyare tankar inom
tex. rapportutformning (jfr. Ostman, 1980).

3. Avvigningar: mojligt och énskvirt

Budgetbeslutet kan allisi ses som ett éverlagt val mellan olika alterna-
tiv, diir flera personer skall komma sams. For valet kridvs en uppfau-
ning om bdde hur olika handlande skulle paverka alla intressanta mal-
skalor ach vilka avvigningar mellan uppfyllande av dessa mil som man
vill géra. Det kan gilla tex. servicenivd, kostnader och sysselsituning i
ett tjinsteproducerande foretag eller kvalitetprisnivi-beslut 1 eu
konsumentvarufdretag.

Onskade milavvigningar ir ménniskan sillan sdrskilt klar éver ens
som individ. Hir skulle dd flera persener behdva enas om det nbist
mdjligax. Budgetarbetet blir pa deua sit vad Johnsen (1973) m ] kallar
en wsdka-lira-processe, diir olika svarvy i budgetdialogen ger en gradvis
aystimning av olika individers kunskaper om méjligt och &nskvirt.

4. Budgeteringsregler

Det dir en naturlig slusats ant en sidan kardiggning kriver en fler-
dimensionell budgetering, dvs en dialog i féretaget som utryckligen
anviinder flera matskalor. At hina nigorlunda operationella kriterier
for ate beskriva planalternativ och ange dnskemail verkar inte omajligt.
Minga foretag har redan ett antal sidana kriterier som anvinds vid
uppldljning och for att fi grepp om utvecklingen, ofta under beteck.
ningen nyckeltal.

Det finns mer aw generellt siga om de regler som krivs {or hur
budgeteringen bor gi ll: utgivande av styrmal, val av alternativ au
foresla, metod atr sammanfatta delbudgeter, thgiv.‘nldt.‘ av reviderade
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anvisningar... Beroende pi situation och onskemil finns en rad olika
alternativ for utformande av regler, en rad budgeteringsmetoder.

5. Fyra alternativa metoder

1 Olve (1977) forsokie jag faststilla hur en bra budgetprocess vid flera
mil borde utformas, och dven om vi riknar informella kontakter kom-
mer budgetdialogen i de flesta foretag art ha et mycket begrinsat
antal »varve, vilket begrinsar méjligheterna atr nd et »optimumu och
gor det desto angelignare att winyttja de fa iterationerna vl Tyvirr
lider dessutom minniskan av en rad psykologiska begransningar, nir
det galler att hantera flerkriterieinformation. Jag kom fram dll fyra oli-
ka tinkbara grundtyper av budgetprocess. Dessa visar pi olika sitt at
strukturera budgetarbetet i prakiiken. For an anvinda dem dr det
givetvis nodviandigt att konkret identifiera mélen och hitta et sprik for
att uttrycka dem. Kanske behévs det inte alltid en kvantitativ matskala,
men den underlinar givetvis.

L Vi har forst méjligheten aut uppriitthilla den traditionella betoning:
en av entydiga avdelningsmil, som tex. i divisionaliserade féretag. De
snyas mdlen avser {rimst forhillanden som hitills betraktas som per-
manenta restriktioner. T och med att de nu fir en mer saktiva roll kan
foretagsledningen, med bibehallande av tanken au de dock ar restrik-
tioner, vilja ompriva restriktionernas nivd infér varje verksamhetsir. Det-
ta kriver att budgetdialogen mer dn hittills tar upp vad det kostar au
vidmakthilla olika ambitioner [6r dessa. Det ligger ocksi nira till
hands att verksamhetens omfatining i olika avdelningar eller divisio-
ner bestims i deta sammanhang,

Detta [Grslag limpar sig bist dir en ganska renodlad uppdelning i divi-
sioner dr mojlig. Intresse for flera fGretagsmal verkar dock ofta vara
svirt att forena med entydiga divisionsmal, ens under restriktioner.

II. Om man i stillet tinker sig att varje avdelning bidrar ull flera mai,
har vi genast en svarare situation. Man fir hir skinna sig frame
genom ungelirliga mdélanvisningar fran ledningen, [rimst i form v ideal-
mdl weh restriktioner, som gradvis dndras nir avdelningarna visar upp
sina forslag. Avdelningarna kan dven inbérdes ureda sina forusi.
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ningar for aw bidra till de olika milen och den vigen finna en limplig
arbetsfordelning.  Aven dewa mer losliga  forslag kan  preciseras,
atminstone i form av tumregler, pd ett siu som bér gora det majligt
att prova,

ML Ett tredje alternativ dr aw ta fasta pd aw ledningen ofta agerar uti-
frin en firvdntan om vad som shall vara mojligt auw dstadkomma i avdel-
ningarna. Pi detta vis kan man lita et forsta ledningsutspel vara eu
val bland de olika blandningar av vex. sysselsauningseffekter, l6nsam-
het osv som ledningen tror bér ga att dstadkomma. En sidan plan
kommer i regel att bli alltfér optimistisk, och dialogen kan sedan anses
vara et sitt {or avdelningarna aw upplysa ledningen om vad som
egentligen dr mojligt. En dialog kring detta med anviindande av de oli-
ka kriterierna fér aw beskriva planer verkar vara en tirkbar modell
som dock kriver mer verksamhetskunskap hos ledningen éin de fére-
gaende.

1V, Sluigen dr ent majligt sau att handskas med flera mal au fGrvandla
mdlen till ett enda med hjilp av nigon sorts vikter. En sidan avvigning
innebdr ju visserligen att man budgeterar i en enda malskala. Men det
stiiller sig nigot annorlunda om man 1ater vikterna e milen skifia
under arbetets ging beroende pd hur vil milen visas kunna uppfyllas.
Frigan ir dock om avdelningarna skulle uppskatta en sidan skonstlada
viigledning i arbetet, och om ledningen skulle vilja binda sig for viker
av detta slag.

6. Optimering — satisfiering?

De genomgangna metoderna kan ses som utryck (or olika filosolier
vid planering. At vikta de mil som ingir si som sker i den sista meto-
den fr ju ewt klart untryek (6r en optimeringsfilosofi, dar alla mal kan
sarnmanfateas i ett wsupermile. Aven den f6rsta metodens betoning av
ett mil per division hirrdr ju frin optimeringstinkande, dar man dock
Liter restriktionssitandet styra hur stort inflytande enmdlsoptimering.

en skall fa.
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Mellanmetoderna visar mer inflytande fran satisfieringstinkande, dvs
att man soker sig fram till en acceptabel losning snarare dn den bista.
Detta dr vl ocksd rimligare i ett budgetarbete, dir man kanske har pa
sin hojd mellan tre och fem budgetvarv pa sig (jag riknar di med att
de inledande kan ske i grévre drag dn dagens budgetering). [ metod tva
kan man vilja att forklara sig néjd frin ledningens sida rérande et
mal i taget och fortsitta anpassningsarbetet betrdffande de andra. I
metod tre sker hela planeringen som en prutning av ledningens fér-
slag tills man finner en acceptabel l6sning. Dewa kan givetvis tolkas
som att anspriksnivin anpassas.

7. Exempel

Det dr ganska litt are visa att de olika metoderna kriver olika kunskap-
er hos ledning och avdelningar, frimst rérande tillgingliga verksam.
hetsalternativ och existerande énskemal. Det krivs givervis ocksa au
dessa kunskaper kan formedlas. I metoderna sker detta pi olika vis. 1
figur 1-3 tinker vi oss en organisation med fyra mal; vinst, forsiljning,
kundservice och sysselsitining. I figur 1 visas et tinkbart forsta wtspel
fran foretagsledningen for var och en av de fyra metoderna.

I metod 1 identifieras férsiljning som optimeringsmal, och {or upplyll-
andet av de andra madlen sitts nedre griansvirden. | metod II anges
diremot hoga ideal, som i varje fall inte skall 6verskridas. Utspelet i
metod III uttrycker vad ledningen tycker borde vara realistiskt mdéjligt
att uppnd, allsd liksom i metod [ nedre grinser for milupplyllelsen. [
metod IV slutligen ges besked om malens vikter, och det samlade vir-
det skall goras si stort som maojligt.

I figur 2 visas hur ett forsta budgewvary med dessa férutsiuningar kan
tinkas ge olika resultat. Deua leder sedan till dndrade styrmil som
visas i ligur 3. 1 det (orsta fallet, metod £, visar staplarna i figur 2 hur
kundservicemilet svikits och den kortsikiiga vinsten blivit relative lag,
Ledningen tanks i figur 3 reagera med au pruta yuerligare pi service-
miélet och dnyo markera forsiljningsmalet.

I metod IT avspeglar budgetorslaget i figur 2 de ursprungliga styrmilen.
Om iven hir servicenivin uppfattas som onédigt hég, kan ledningen
vilja att pruta pd idealmalet, som en markering att andra mal bor
betonas mer.,
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I metod III vinker vi oss en annan reaktion. Hir har budgetférslagen
gtncmgafznds: svikit ledningens optimistiska forhoppningar och led-
ningen miste revidera sin uppfatning om vad som dr méjligt. Detta
sker genom att man prutar pa sina skrave pa nigot av malen.

I metod IV shatligen kan ledningen inse fran budgetforslaget au de
ursprungliga vikterna betonade forsiljningsmalet fér mycket: det dr
allyjdme viktigast, men inte dubbelt si vikugt som nagot annat. Darfor
dndras malvikterna i figur 3.

8. I praktiken

Figur 1-3 visar endast eut brottstycke ur budgerdialogen, dir ju dven
resursférdelning mellan avdelningarna och milen fér dessa maste
utredas. Det mest visentliga dr dock hur klarheten kring avvigningar-
na gradvis kommer fram genom dialogen. Kunskap om énskemdl och
méjligheter finns troligen i organisationen, men il stor del kan denna
kunskap endast frammanas genom att man diskuterar konkreta bud-
getlorslag. Dirvid méste valet mellan metoderna il stor del bero pa
hur fSrutsitningarna ser ut i det enstaka féretager. Jag har forséke
Klarligga detta med hjilp av intervjuer i et fall, det svenska Telever-
ker. Dir gillde mina frigor i teleomridena om man kunde avgora hur
mycket bittre service av ett slag (tex. felavhjilpning) man skulle kunna
istadkomma om man prutade pid ett annat slag av service (tex. ny-
installationer), och vad en samtidig forbittring av alla skulle kosta.
Andra frigor var vilken nytta man skulle ha av olika slags centrala
anvisningar (styrmal).

Pi samma siau frigade jag centralférvaltningens planerare om deras
méjligheter att kombinera flermalsplaner frdn olika teleomriden och
hur de skulle kunna ge uuryck f6r sina énskemil vid anblicken av des-
sa: genom prutningar pa vissa mal? genom wraskelvirden? genom vik-
ter for malen?

De svar jag fick visar pi att det borde vara mojligt aw prova nigon av
metoderna, kanske helst metod 11 Idag dr avvigningarna mellan ser-
vice och lénsamhbet i olika delar av landet helt klare en (6ljd av en histo-
risk utveckling, och inte beslutade pi nigot genomuinke s, Eftersom
resursfordelningen styrs av centralférvaliningen, verkar det rimligt ant
dven bekymra sig om vad man far (6r pengarna.
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Figur 2:

budgettorslag
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Jag har tycke mig se liknande planeringsbehov i samband med bud.
geteringen aven i svanligas foretag. Kanske dr man inte beredd au
infora en formell flermalsbudgetering, men de F;,rra olika metoderna
visar ocksd pa olika synsitt for planeringen, som jag tror kan vara
fruktbara dtminstone att ha i bakhuvudet vid uppliggningen av bud-
getarbetet.

9, Sammanfattning

Det finns minga slags verksamhet dér det dr svirt att i planeringen
anvinda ett entydigt matt pd vad som dr »brac. Vill man i planeringen
samtidigt anvinda flera malskalor, som t.ex. vinst, omsattning, syssel-
sdtming, sa krivs nagon form av regler for hur detta skall ske. Sarskilt
fér den mest utbredda arten av regelbunden planering, budgetupp-
stillandet, behévs en sidan struktur f&r hur styrmal sius, hur de
anvinds av budgeterare, hur de revideras, osv.

I artikeln har jag visat pi [yra alternativa metoder [or detta med klara
paralleller i olika slags uppfatiningar om organisationers mal. Samtliga
skulle kunna prévas i praktiken och torde motsvara angreppssitt som
delvis redan anvinds. Det dr angelaget att gora mer genomtinka for-
stik pd omridet, bland annat som en form fér de mer utbredda diskus-
sioner om inriktningen av foretags verksamhet som kan vantas i
MBL:s spar.
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