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Resumé

Nulbasebudgettering (NBB) er et skonamistyringsveerktaj, som i de senere dr
har vakt betydelig interesse. NBB har veeret steerkt omdiskuteret blandt sdvel
virksomhedsledere som ledelsestcoretikere.

NBB har som alle andre planlegningsverktojer sdvel stoerke som svage sider.
Det afgarende for den enkelte leder md veere at kunne vurdere, om metoden
eller dele af den med fordel vil kunne anvendes { den konkrete virksomhedssi.
tuation. I denne artikel skal vi kort redegore for planlegningsveerktajets ud-
Sformning og derefter sage at vurdere dets egnethed set udfra sdvel en drifts-
skonomisk som en organisatorisk synsvinkel. Artiklen er et uddrag af en stor-
re analyse af implementeringsproblemerne ved nulbasebudgettering. *°)
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1. Problemstilling

Nulbasebudgettering — her forkortet NEB — er et okonomisk planlagnings-
varkte], som er udviklet til at skabe en mere rationel ressourceallokering i en
organisation. Planlegningsvaerktajet, som i dette tilfzelde er udsprunget af et
praktisk anvendelsesmiljol), er udformet som en pragmatisk analyse- og doku-
mentationsprocedure med henblik pd at forbedre beslutningsgrundlaget i den
arlige budgettering.

Denne type planlzgningsveerktaj kan ses som et forsag pd at omsaette og l-
passe den driftsokonomiske beslutningsteori til et praktisk handiérbart ledel-
sesvierktaj, der kan forbedre den ekonomiske beslutningsadfeerd hos organi-
sationens ledere. Et sddant varrkte] md nedvendigvis vaere et kompromis mel-
lem de ideelle krav til en ekonomisk rationel beslutningsmodel og de organi-
satoriske og informationsmaessige hensyn, som i praksis ma tages for at fa en
sadan model il at fungere.

Nar vi her skal forsege at vurdere dette planlzgningsvaerktejs anvendelighed,
md det derfor forlanges, at der principielt tages udgangspunkt i de samme an-
vendelsesmaessige vurderingskriterier, som oprindeligt har ligget til grund for
systemets udvikling. Debatten omkring NBB beerer i vidt omfang praeg af, at
bedommerne har anvendt vidt forskellige og ofte ret ensidige kriterier,

Malet med denne artikel er at vurdere NBB's egnethed som okonomisk plan-
laegningsveerktaj pd organisationens praemisser. Nogle af de spergsmail, man
her med rette kunne stille, erbla.:

— Kan NBE gennem sin beslutningsprocedure skabe en mere ratione! res-
sourceallokering 1 virksomheden?

— Kan NBB sikre den nedvendige koordination mellem mal og ressourcean-
vendelse pad forskellige ledelsesniveauer og mellem sideordnede funktioner?

— Kan NBB medvirke til at initicre og stimulere den nedvendige interaktion
mellem deltagerne i virksomhedens ledergrupper?

— Kan NBB bidrage til at skabe oget beslutningsengagement og jobmaotivali-
on hos de involverede beslutningstagere?

Artiklen vil i sin analyse bla. gore brug al en raekke virksomhedscases, hvor
NBB er sagt anvendt. Endvidere benyttes en rickke systembeskrivelser og un-

1} Mealen blev indfor i 19705 Texas Instruments Inc. af vicksombedens budgerchel Peter AL Pyher (#),
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dersogelser, som findes gengivet i den internationale regnskabslitteratur. End-
nu er erfaringerne med metoden i danske virksomheder kun begraensede og
slet ikke dokumenteret, 2}

2. Systemets tekniske udformning

2.1 Idégrundlag

MBB kan systemm:essigt karakteriseres som en ekonomisk kalkule, som har til
formal pa tetalplan at fordele en virksomheds ressourcer mellem de enkelte
aktiviteter udfra en cost-benefit-tankegang. Systemets driftsekonomiske mo-
delgrundlag er sdledes ikke nyt.

Metodens planlzgningsteknik er heller ikke ny. Man tager udgangspunkt i en
opdeling af virksomheden i aktivitetsomrdder (beslutningsenheder), og deref-
ter gAr man i gang med at szxtte mal for og konsekvensheskrive de enkelte del-
aktiviteter (beslutningsblokke) med udgangspunkt i handlingsplanerne. Pa
dette punkt er metoden nart beslaegtet med programbudgetteringsmetoderne
(PPBS, formalsbudgettering, pracstationsbudgettering erc.).

Det seeregne ved metoden er dens pragmatiske dokumentations- og rangord-
ningsteknik kombineret med en ret handfast og resultatorienteret ledelsesfilo-
sofi.

For hver beslutningsenhed (funktion, afdeling, projekigruppe, bevillingskonto
etc.) udpeges en budgetansvarlig, som har til opgave at dokumentere alle be-
stutningsblokke (arbejdsopgaver, projekter etc.) indenfor enheden. Dette gl
der sivel de gamle veltjente og tilvante akiiviteter som de nye uprovede og
projekierede aktiviteter. Alle beslutningsblokke skal konsekvensbeskrives,
hvad angdr savel resultater, handlingsplaner som den ressourcemassige ind-
sals.

Man tager udgangspunkt i =nulbasen=, d.v.s. aktivitetsniveau lig 0. De delak-
tiviteter, der pi kort sigt udger enhedens cksistensminimum, og som lagger
beslag pad de absolut minimale ressourcer, slds sammen til den sakaldte «teer-
skelblok+ Denne mindste aktivitet kan om nedvendigt ogsa skaeres bort, men
i 54 fald ophorer hele beslutningsenheden med at eksistere, d.v.s. at man gar
helt tilbage til snulbasens. Udover »tarskelblokken« beskrives en eller flere se-
parate beslutningsblokke.

2y 1 en spergeskemanndersogelse forerager i 1980 (7) blandt de 200 stonte danske vickzombeder var der
blamade de 75 svargivere kun 3 virksomheder, som anvendie NBB § sworre udsenekning, Over 505 af
virksomhederne angay, at de ikke kendie metoden,

69



Alle beslutningsblokkene bliver derefter vurderet under ét og rangordnes efter
ét eller flere egnethedskriterier (lonsomhed, likviditet, strategisk betydning
ctc.). De blokke, der ikke kan retfmrdiggere ressourceanvendelsen, ogleller
som ligger udover de bevilgede disponible ressourcer, falder derefter automa-
tisk bort. Dette sker uden hensyn til, om der er tale om gamle eller nye aktivi-
teter.

2.2, Planlegningsproceduren
NBB anviser en konkret planlagningsprocedure, hestiende af 4 [aser:

1. Opdeling, afgreensning og analyse af beslutningsenheder.

2. Opdeling, afgraensning og udformning af beslutningsblokke.
3. Rangordning af beslutningsblokke.

4. Udarbejdelse af detailbudgetter.

Denne planlaegningsprocedure gennemfores som en periodisk tilbagevenden-
de — normalt arlig — rutine. Til NBB er ogsd knyttet en obligatorisk kontrol-
fase, men i litteraturen er indholdet heraf ikke naermere pracciseret.

Til de 4 planlagningsfaser skal knyttes felgende bemaerkninger:

ad 1. Beslutningsenheder

Ved opdelingen i beslutningsenheder stilles krav om, at disse har en passende
starrelse, og at de hver for sig kan henferes til en bestemt ansvarlig person i
organisationen, Med =passende storrelses menes, at de hverken mad vaere for
store og uoverskuelige eller ma vzere for sma og uinteressante. Det er endvide-
re vigtigt, at de bestar al nogenlunde ensartede aktiviteter, sdledes at analyse-
arbejdet er ul at overkomme.

Inden man opstiller beslutningshlokkene, loretages en riekke analyser al be-
slutningsenheden. Resultaterne heraf skal dokumenteres og indgir i den efter-
felgende vurdering og rangordning. Disse analyser bestar bla. i en opstilling
al operationelle mal, en beskrivelse af enhedens opgaver og ressourcer, samt
en problematisering af enhedens styringsproblemer {ydre og indre problemer,
begraensninger, nogletal for effektivitet, skonomisk udvikling etc.).
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ad 2. Beslutmingsblokke

Ved afgraensningen af de enkelte beslutningsblokke skal der iszr lagees vaegt
p4, at der er tale om selvsteendige delaktiviteter, der kan beskrives og besluttes
hver for sig. En beslutningsblok ma saledes veere en serviceopgave, et projekt
eller lignende, som virksomheden kan igangsaette/bevare eller opgive/ nedleg-
ge, uden at dette principielt far konsekvenser for andre blokke. F. eks. kan
valget af en minidatamat ikke veere €n beslutningsblok, medens det tilherende
programmel er en anden blok. De to ~blokke« haenger jo funktionelt taet sam-
men og kan derfor ikke vurderes hver for sig. Derimod behover de opstillede
blokke ikke nodvendigvis at udelukke hinanden (enten-eller-aktiviteter). Nog-
le blokke kan supplere andre mere grundlaggende aktiviteter (bide-og-
aktiviteter). I dette tilfaelde er det dog vigtigt, at grundaktiviteten og de sup-
plerende akuviteter er udformet som selvstandige moduler, sdledes at de sene-
re kan kombineres til nye alternativer (f.eks. a eller a+b eller a+e eller
a+hb+c).

Et secrligt problem knytter sig til algrensningen al tzerskelblokken, som de lo-
kale ledere naturligvis ser en interesse i at fa gjort sd stor som mulig. For at
undgi endelose diskussioner om terskelblokkens starrelse, fastseettes den un-

dertiden arbitrzert som en %-del afl det hidtidige aktivitetsniveau, . eks. 60%.

ad 3. Rangordningen
Denne fase er kun i ringere grad lagt fast i NBB-licteraturen. Her er isar vist,

hvorledes resultatet af rangordningen skal dokumenteres, medens selve rang-
ordningsmetoden enten er underforstdet eller forskellig fra forfatter ul forfat-

Ler,
De anviste metoder gir lige fra enkel sortering pa &t lonsamhedskriterium via

pointtildeling med flertalsafstemning i ledergruppen (il komplekse matemati-
ske metoder med indbyggede subjektive pracferencer, Uanset hvorledes rang-
ordningen kan lormaliseres, ma den foretages af en ledergruppe udfra en stra-
tegisk vurdering af sdvel den enkelte beslutningsblok som af beslutningsblok-
komplekset som helhed. Det vil neppe vaere muligt — og sikkert heller ikke
enskeligt — at indsnavre og formalisere denne ledelsesproces til en simpel kal-
kule.

1 systemets praktiske tillempninger er det vist, hvorledes rangordningen kan
ske i flere niveauer, svarende til organisationens ledelsesniveauer.
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En sidan budgetteringsprocedure er vist i figur 1. Metoden praktiseres sile-
des, at der for hvert niveau flastszttes en =falde-bort-graenses, Denne granse
indsnzevres, jo leengere op i hierarkiet, man ndr, Ndr man tilsidst ndr til bevil-
lingsniveauet, er falde-bort-graensen bestemt al den totale bevilling eller likvi-
ditet, som virksomheden rdder over eller snarere har rad il at satse pa perio-
dens aktivitet. Det fremgar af figur 1, at rangordningen kan andres pd vejen
op gennem hierarkiet.
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Figur 1. Skematisk pengivelse af decentral blokbeskrivelse og successiv rang-
ordning i flere niveauer,
Bemeerk at rangordningskriterierne skifter fra niveau il niveau.
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ad 4. Detailbudgetter

I denne fase ma de nu rangordnede blokke med deres partielle plan- og bud-
getdata gennemarbejdes og omformes til et faerdigt budget, opgjort i hele res-
sourceenheder, veerdiansat til forventede anskaffelsespriser og fordelt pa de
enkelte bevillingskonti. Denne fase volder normalt ikke sterre problemer.

2.3. Dokumentationsteknikken

Den i systemet anvendte dokumentationsteknik er kendetegnet ved, at den er
relativt omfattende og formaliseret. Det er ogsd typisk, at den tager udgang-
spunkt i resultatsiden, og at den har basis i de fysiske handlingsplaner.

I NBB findes en dokumentationsstandard for beskrivelse af hhv. beslutning-
senheder, beslutningsblokke og rangordnede blokke. Vi skal her nejes med
kort at omtale dokumentationen af beslutningsblokkene.

Selv om de anvendte skemaer kan have varierende udformning og omfang, er
det stort set altid de samme oplysninger, der gir igen. Som eksempel er i ligur
2 vist en typisk formular til beskrivelse af en beslutningsblok.
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Felgende elementzaere information skal oplyses for hver beslutningsblok:

a. Fermdl og sammenhang til overordnede mal.

b. Forventede kenkrete resultater pa kort og lengere sigt (indtegter, bene-
fits),

¢. Handlingsplaner for de aktiviteter, som foreslas gennemfert (art, omfang,
tider).

d. Forventede ressourcemassige konsekvenser pd kort og lngere sigt af at
gennemfore aktiviteterne (ressourcetrack, ressourceanskaffelser, indirckte
omkostninger, andre bivirkninger).

e. Andre lasninger, som helt eller delvist vil kunne give samme resultater
med begrundelse for, hvorfor disse lesninger ikke er foreslaet.

. Forveniede alternaiive konsekwvenser, hvis akuviteten hortfalder eller ud-
skydes.

Vi ser, at der forst og fremmest stilles krav om en reekke preecise kvantitative
oplysninger. Men samtidigt ser systemet ikke bort fra at dokumentere de mere
kvalitative egenskaber (benefits, ulemper, bivirkninger ete.), som der si ofte
ses bort fra i andre formaliserede planlagningssystemer.

3. NBB og traditionel budgetteringspraksis

Nar vi skal sege at vurdere NBB's anvendelsesmuligheder, er det vel rimeligt
at starte med at vurdere metoden med baggrund i den traditionelle omkost-
ningsbudgettering og de mangler, som er knytet hertil. Det var jo oplevelsen
al disse mangler, som gav anledning til systemets udvikling.
Budgetteringspraksis omkring kapacitetsomkostninger (faste omkostningerjer
karakteriseret ved, at budgetteringen ofte er marginal og belebscentreret og
stort set alene er baseret pa historiske erfaringstal. De aktiviteter, der er for-
malet med ressourceanvendelsen, er kun sjacldent kvantificeret f. eks. hvad an-
gar art og meengde af de preestationer, der skal udferes, Det samme gaelder de
mil og behov, som de udfarte praestationer skal tilgodese.

En undersegelse al’ budgeueringspraksis blandt de 200 stersie danske virk-
somhederftviste, at mindre end 10% foretog en egentlig prioritering af aktivi-
teter. Over 30% foretog ikke akuvitetsoprarelse overhovedet. Al de, som fore-

3} Se P Melander (1981). {7}
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tog aktivitetsvurderinger, var over 70% alene rettet mod aktivitetsudvidelser-
ne. Over 25% anvendte alene summarisk omkostningsbudgettering med pro-
centuelle stigninger og nedskaeringer. Men over 60% af virksomhederne agte-
de at ege styringsindsatsen fremover,

NEB kan siledes siges at gd ind pé et omrade, hvor behovet for zndringer sy-
nes stort, og hvor ligeledes behovet for eget indsats opleves markant.
Sammenlignet med traditionel budgetteringspraksis tilbyder NBEB en rackke
fordele, som iszr knytter sig til indholdet af de enkelte faser al budgetlaegnin-
gen.

I figur 3 er vist en sammenligning mellem NBB og normal budgetteringsprak-
sis. NBB's systemmzessige fordele behover ikke neermere uddybning.

normal budgetteringspraksis

nulbasebudgettering

. Man tager udgangspunkt i sidste
drs tal og ledelsens krav om be-
sparelser. :

. Man starter med at detailplanlacg-
ge de marginale — isar nye — ak-
tiviteter for at skaffe sig den beds?
mulige argumentation for at opni
ogede  ressourcetildelingerfundga
besparelser.

. Topledelsen mi argumentere for
de nodvendige nedskeeringer.

. Nedskaringer mi foretages gene-
relt udfra de samlede bevillings-
onsker og uden totalvurdering af
de resultatmaessige konsekvenser.

. Den manglende aktivitetsbeskri-
velse giver kun mulighed for en
summarisk bevillingskontral.

. Man tager udgangspunkt i enhe-

dernes mdl og probiemer.

. Man beskriver alle aktiviteter —

gamle som nye — med henblik pa
at skabe ef ensartet prioriterings-
grundlag ved en rationel ressour-
cefordeling.

. De lokale ledere ma forst fere be-

vis for akoviteternes lonsomhbed,
for de godkendes pd budgettet.

. Aktiviteterne prioriteres udfra en

cost-benefit-vurdering og gennem-
fores kun i det omfang, der er res-
sourcer 1l radighed.

. De udarbejdede blokbeskrivelser

giver et godt udgangspunkt for en
kontrol af budgetforudseetninger-
ne.

Figur 3. En sammenligning mellem NBE og normal budgetteringspraksis,



4. NBB og kravene til en ekonomisk rationel
beslutningsmodel

4.0, Generelt

Den foretagne sammenligning mellem NBE og traditionel budgetteringsprak-
sis [remhaevede en raekke »steerke sider« ved NEB. Selv om mange budgetprag-
matikere gennem tiden har anvendt denne argumentationsmetode, er den dog
ikke tilstreck kelig til at fore bevis for NBB's metodeeffektivitet. Vi vil 1 det fol-
gende foretage en vurdering af NBB med baggrund i en reekke »ideelle~ sty-
ringsmodeller,

Vi vil farst vurdere, i hvilken grad NBB sikrer en rationel beslutningsproce-
cdure.

Til en rationel skonomisk beslutningsmodel til ressourceallokering p4 organi-
sationsniveau ma bl.a. stilles falgende krawv:

a. at der etableres klarhed over de organisationsmdl og besluiningskriterier,
som skal lagges til grund for segning og konsekvensvurdering.

b, at der skabes overblik over de relevante handlingsalternativer gennem en
Organiseret sagefiroces, der hverken er begrmnset itid eller rum,

¢. at alle handlingsalternativer beskrives og prioniteres under &t udira det
samme szt af beslutningskriterier,

d. at beskrivelsen omfatier alle konsekvenser pd kort som pd lngere sigt.

En bedammelse af NBB's egnethed som rationel ekonomisk beslutningsmodel
kan ske udfra en vurdering afl 1) selve NEB-systemets formelle egenskaber, 2)
NEBE's reelle anvendelsesmaessige egenskaber.

4.1. Systemets formelle egenskaber

Da NEB som navnt ovenfor er udlormet som et kompromis mellem en ratio-
nel beslutningsmodel og en rackke praktiske organisatoriske og informatoriske
begransninger, kan systemet formelt set ikke forventes at leve op til de oven-
for naevnte ideelle rationalitetskrav. Til de enkelte krav skal bl.a, bemarkes
folgende:

ad. a. klarhed { maldannelse
NBE er i sig selv baseret pa en lokal og ret ukoordineret planlegnings- og do-
kumentationsproces, der ikke eksplicit er organiseret med henblik pi en afkla-
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ring og nedbrydning af organisationens mal. Ganske vist sker der en opdeling
al organisationen i beslutningsenheder, men denne opdeling sker primaert ud-
fra hensynet til at organisere og forenkle selve dokumentationsarbejdet. Det
pipeges da ogsd hyppigt | NBB-litteraturen, at NBB ikke kan std alene, men
mi udbygges med en forudgiende strategisk planlzgningsproces. Denne skal
netop have til formél at alklare organisationens ydre udviklings- og tilpas-
ningsproblemer og formulere og bevidstgere malene for sivel helheden som
de enkelte enheder.

ad b. organiserel sogefroces

Den lokale enheds- og blokbeskrivelse md betegnes som en meget partiel sage-
proces , der er begraenset afl den bestiende organisationsstruktur, og i hej grad
er bundet op i den givne lokale aktivitets- og kapacitetsstruktur, Det er derfor
betydningsfuldt, at NBB i sin praktiske udformning udbygges og suppleres af
et szt af innovative og kreative sogeprocesser. Denne udbygning vil maske og-
54 medvirke til at ndre systemets preeg af en arligt tilbagevendende »selvan-
givelsesformulars,

ad ¢. total optimering

Opdelingen i beslutningsenheder og den sekventielle beslutningsprocedure i
flere niveauer opfylder langt fra kraver om en total optimering udfra de sam-
me beslutningskriterier. Tildelingen af lokale ~falde-bort-graenser-, der ma ske
uden kendskab til de lokalt udarbejdede beslutningsblokke, kan nemt fore tl
lokal frasortering af blokke, der senere viser sig at vacre mere attraktive end
andre enheders blokke, der gar videre og endog til sidst vedtages pa bevillings-
niveau. I den praktiske udformning kan dette problem afhjxlpes noget ved, at
de marginale blokke lige under falde-bort-graznsen underkastes en ekstra vur-
dering p4 nzste niveau, medens de »sikre« hejt prioriterede blokke blot gir vi-
dere til naste nivean uden yderligere vurdering.

ad d. samlet konsekvensvurdering

Den anvendte formaliserede dokumentationsform lagger i swrlig grad op til
at beskrive de kortsigtede kvantitative og sikre konsekvenser af de enkelte ak-
tiviteter, medens de mere langtsigtede, kvalitative konsckvenser — herunder
subjektive usikkerhedsvurderinger — nemt vil fA mindre vaegt | dokumentatio-
nen. Dertil kommer, at aktiviteterne beskrives hver for sig, uden mulighed for
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at beskrive samspillet mellem de endeligt godkendte aktiviteter. Da procedu-
ren ikke levner mulighed for supplerende vurderinger og interaktion mellem
ledelsesniveauerne, vil vacsentlig information pd denne made kunne gi tabt.

4. 2, Systemels egenskaber 1 en anvendelsessituation

En bedemmelse af NBB-systemets rationalitet i en anvendelsessituation skal
alene papege nogle af de typiske muligheder for omgaelse af systemet. Omgd-
elsesmulighederne er legio, svarende til indsatsen af kreativitet og fantasi pa
dette omrade.

ad a. Klarhed | maldannelse

NBE'’s enheds- og blokdokumentation vil naturligvis afspejle de i organisatio-
nen latente malkonflikeer, som kan opstd mellem ledelsesniveauer eller afde-
linger. NBE m4 i denne sammenhzeng naermest opfattes som et forum for poli-
tisk argumentation som led i det interne »ressourceslagsmale,

Det ma derfor antages, at dokumentationen 1 hejere grad vil alspejle de lokale
lederes personlige ambitioner og politiske overvejelser end de mal, som mere
eller mindre eksplicit er fastlagt som organisationens officielle ekonomiske
mal. Dette problem gaclder naturligvis ikke kun NBE, men opstar i ethvert
formaliseret ressourcestyringssystem pd virksomhedsniveau, der indhenter lo-
kale budgetforslag,

ad b, erganiserel sagefpiroces

Opdelingen i enheder og blokke er i sig selv en sd arbejds- og tidskravende
proces, at den ofte vil vaere vanskelig at aendre ved efterfolgende budgetproce-
durer. Denne utilsigtede ~institutionalisering= af systemet vil i hej grad ind-
skraznke deltagernes pavirkningsmuligheder og gore det vanskeligt at tilpasse
ressourcestyringen til f, eks. eendringer i virksomhedens omgivelser.

Dertil kommer, at der ofte er en tendens til at overfortolke opdelingen i enhe-
der og blokke, saledes at der skabes unadvendige informatoriske barrierer. F,
eks. vil det netop i den strategiske planlagning vaere nodvendigt at ga pi
tvaers af etablerede tilvante strukturer, politikker og procedurer. Dette kan op-
leves som veerende | modstrid med NBE, som pd denne made utilsiglet kan
komme til at hazmme andre sidelobende segeprocesser i organisationen,
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ad ¢. og d. tolal oftimering og samlel konsekvensvurdering

NBB's rationalitet er naturligvis ikke bedre end kvaliteten af de oplysninger
og de vurderinger, som stilles til radighed for beslutningstagerne, og som rent
faktisk anvendes af disse under prioriteringen. Det md her ikke glemmes, at
man rent faktisk beder de lokale ledere om énsidigt at afgive information, som
senere kan benyues mod dem til at nedlaegge hele eller dele afl deres jobomri-
de. Det siger sig selv, at informationen ikke kan forventes at vaere objektiv og
dakkende alle alternativer og konsekvenser,

Som typiske omgaelsesmeteder kan bl.a. naevnes:

— indfletning af de kritiske aktiviteter blandt de bedste aktiviteter, siledes at
de undgdr smrvurdering og mulig frasortering,

— placering af de politisk mest attraktive aktiviteter som de marginale aktivi-
teter, saledes at enhedens bevillinger derved pustes op.

— opsplitning af kedeaktiviteter i gode og darlige aktiviteter, hvor de pa kort
sigt gode aktiviteter benyttes til at fa kaeden startet op, og hvor de darlige
aktiviteter sa tilfejes senere pd et tidspunkt, hvor det er politisk umuligt at
afvise dem.

Deet skal til sidst bemarkes, at en raekke af de nazvnte anvendelsesbegraensnin-
ger naturligvis ma ses som resultat af deltagernes ofte negative heldninger til
selve NBB-systemet. Disse holdninger vil i et vist omfang kunne pdvirkes gen-
nem den made, hvorpd systemet implementeres i organisationen.

5. NBB og koordinationsbehovet i forskellige organisationer

NBB's egnethed som okonomisk styresystem i en konkret organisation ma
bla. afhange al, i hvilken grad NBB's informationshehandlingsprocedurer
kan opfylde virksomhedens koordinationshehav savel udadiil som indadtil.
Med udgangspunkt i en situationsbestemt organisationsopfattelse?) vil en raek-
ke faktorer i virksomhedens omgivelser og opgavestruktur bestemme behovet
for koordination og informationsbehandling. Dette behov kan s igen opfyldes
dels gennem organisationens udformning, dels gennem informations: og kom-
munikationssystemernes opbygning.

4} Ogad benavnt =the contingency approachs, jir. £ eks, Galbraith (3,
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NEB er baseret pa en traditionel statisk organisationsopfattelse, hvor koordi-
nationsmidlerne hovedsagelig bestdr af et autoritetshierarki og et vertikalt
planlagningssystem.

NBE er derimod ikke indrettet pd at etablere horisontai koordination i organi-
sationer. Dette matte forudszette, at systemet i sin blokopdeling og rangord-
ning kunne involvere flere sideordnede indbyrdes taet athaengige funktio-
ner/afdelinger. Men dette ville medfere et radikalt brud med systemets funda-
mentale princip omkring opdeling i beslutningsenheder og -blokke og lokal
budgetopbygning.

Konklusionen heraf ma veere, at NBB md forventes at vaere saerligt velegnet i
organisationer, hvor opgaveusikkerheden er relativt ringe ogleller hvor afhaen-
gigheden mellem de enkelte beslutningsenheder er begranset.

Som typisk eksempel kan nxvnes en bykommune, jfr. figur 4, hvor de enkelie
beslutningsenheder har relativt stor autonomi, og hvor omgivelsernes service-
krav kan prognosticeres med relative stor sikkerhed. Der er derfor ikke tette
relationer mellem mdl, pracstationer, aktiviteter og ressourcetrzek i de enkelie
scktorer.

Fommuni | bastyrilse

Socialudvalg Shakudvaky Kulturudvalg Teknask udvaly

Proestationar &

Aktvitater -

Fessonacar

Figur 4. Budgetorganisationen i en kommune med relativt fi teeerorganisatori-
ske relationer mellem mal, preestationer, aktiviteler og ressourcer.
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Direklion

Konsulent= Systermn= Systim=
Salg bistand udvikling drift

Prastationer

Akliviteter &

Ressourcer

Figur 5. Den _funktionelle organisation { et edb-servicebureau med et kompli-
cerel samspil mellem de enkelte funktioners mil, preestationer, aktiviteter, og

FESSOUTeer,

I modsatning hertil kan anfores et storre edb-servicebureau, (jfr. figur 3), hvor
den markedsmaessige og teknologiske aendringshastighed er stor, og hvor ser-
viceydelserne produceres som resultat af et taet samspil mellem en rackke spe-
cialiserede og komplekst forbundne servicefunktioner.

I den sidstnacvnte virksomhed bor man dog ikke udelukke anvendelsen af
nulbase-tankegangen som beslutningsmodel, men beslutningsprocedurens for
lob ma tilpasses organisationens sarlige behov for horisontal projektkoordina-
tion ligefra initiering via gennemforelse til afvikling, NBEB kan derfor i dette
tilfaclde ikke sta alene. Endvidere md proceduren modificeres hetydeligt og
kanikke h}'ggﬂﬁ op omkring basisorganisationens hierarki.

6. NBBs krav til brugernes styringsroller, samt mulighederne
for skabelse af interaktion og beslutningsengagement

Det er et vigtigt krav til et budgetsystem, at det kan medvirke til at skabe in-
teraktion og beslutningsengagement. En forudsatning for, at disse krav opfyl-
des og systemet kommer organisationen tilgode er, at systemet kan forstds og
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accepteres af de enkelte systembrugere og kommer til at fungere i overens-
stemmelse med de behov, normer og roller, som er gldende i det lokale bru-
germiljo. #)

NEB er som alle andre normative budgetmodeller ikke i1 sit ydre forsynet med
faciliteter, der lever op til denne forudszetning. Der kan derimod papeges en
razkke systemegenskaber, som kan virke fremmende eller hemmende pa ska-
belsen af interaktion og motivation, Af fremmende faktorer kan naevnes
NBEB's lokale budgetopbygning og aktivering af de daglige ressourceadmini-
stratorer. Al hemmende faktorer kan naevnes bindingerne til autoritetshiera-
kiet, procedurens formalisme og dokumentationens omfang. Vor analyse er
baseret pd undersogelser af de typiske sociale og ledelsesmeessige konsekven-
ser, som er forbundet med indferelsen af MEE.

Et typisk forleb af et traditionelt «teknikcentreret« NBB-projekt kan beskrives
som felger. I forste omgang oplever de lokale ledere NBB som et udefra palagt
meget arbejdskrevende ledelseskontrolsystem, som har til formdl at begraense
deres autonomi og centralisere beslutningerne. Den store planlagnings- og do-
kumentationsindsats skaber forventninger (il ledelsens interaktion og feed-
back samt eventuelle belonninger f. eks. i form af egede ressourcetildelinger.
Den averste ledelse, der modiager den omfauende dokumentation, stilles
overfor at skulle tage stilling til et veeld al »gode« forslag, der ikke kan veere
indenfor budgettet, og som kan veere sveere at vurdere sdvel enkeltvis som i
sammenhang, Ledelsen vil vaere alventende og maske overlade det il sin stab
at analysere materialet. Hermed er allerede skabt et saet af ledelsesproblemer.

I anden omgang oplever de lokale ledere et begraenset udbytte al et tungt og
uoverskueligt system. Hverken ledelsen eller stabsfunktionerne er i den situa-
tion forberedt pa at g ind i og falge op pa den igangsatte analyse- og interak-
tionsproces, De lokale ledere far ikke svar pd deres oplacg. Dokumentationen
ophobes og bliver inaktuel, De lokale ledere mister tilliden til savel systemets
som ledelsens administrative egenskaber. Modstanden mod systemet eges etc.,
elc.

Af det nvnee forleb kan man udlede, at NBB faktisk forudsactter et ledelses-
milje med en dben og analytisk etableret ledelse med nacre relationer til linie-
funktionerne og med velfungerende lokale lederteams, som er vant dl pro-
blemlosning og informationsanvendelse,

5) En oversigt over budreneringens adferdsmeessige aspekier er giver i P Melander (1978) {51
Endvidere er unplomenienngsprollemerne omkring NBB behandler mere dybgiende hios P, Melander
(LaR (6L
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Udover det nacvnte generelle implementeringsproblem skal til slut kort omta-
les 3 mere specifikke, men typiske implementeringscases:

a. En for stor delegering o detaillering set i forhold til de

lokale lederes problemoplevelse og pdvirkningsmuligheder.

I en sterre velorganiseret handelsvirksomhed enskede den nyetablerede ledel-
se at ivaerkszette en tiltreengt strukturomlagning af de interne servicefunktio-
ner i henholdsvis distribution og administration. De pagzldende afdelinger
var ledet af professionelle folk, der succesivt havde gennemfert den nedvendi-
ge rationalisering af metoder og forretningsgange. NBEB viste sig at have en
meget ringe effekt som strukturrationaliseringsvarrktej af bla. folgende grun-
de:

— Alfdelingslederne var gode driftsplanleggere, men kunne ikke overskue
virksomhedens overordnede strategiske og strukturelle problemer.

— Afdelingslederne foretog | NBB en detailleret beskrivelse af de allerede rati-
onaliserede forretningsgange, hvilket ikke skabte ny viden om struktur-
problemerne, hverken for ledelsen eller for dem selv.

— Den ny ledelse var ikke staerk nok til at gd ind og skabe den nadvendige
strukturdebat som forudsaetning for den lokale anvendelse af NBB.

Man skulle i denne situation ikke have involveret de lokale afdelingsledere i
NBB, men alene have benyttet metoden pad de strategiske og taktiske ledelses-
niveauer. Aldelingslederne burde i forste omgang alene have bidraget med da-
ta til de alternative konsekvensberegninger.

b, Usverensstemmelse mellem NBE's systemegenskaber og

den etablerede ledelsesform,

I en salgsorienteret og ekspanderende entreprenorvirksomhed, der var organi-
seret efter profitcenter-princippet, onskede ledelsen at anvende NBB som pro-
jektstyringsmetode bla. med henblik pa at gore de tekniske funktioner mere
omkostningshevidste. Systemet blev hurtigt opgiver, da det viste sig kun i rin.
ge grad at afspejle den etablerede ledelseslilosofi og det tilvante styringsrolle-
maenster, som i ovrigt ingen enskede at zendre pd. Sitwationen var folgende:
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— Det var en snaever hojt placeret og lukket leder-stabsgruppe, der sad pa
markedskontakten og den afgerende projektprioriteringsviden.

— Projektinitieringer fandt sted ad hoc ofte pa basis af komplekse kvalitative
vurderinger i leder-/stabsgruppen.

— De projekterende funktionsledere bestod af overvejende »professionelles
teknikere med ringe interesse for ekonomiske og administrative problemer,
Okonomiledelsen var for svag til at tackle dette problem.

— De projekterende funktionslederes vaesentligste styringsopgaver var at sikre
tidsplaners overholdelse samt sikre en nmelig projekiafvikling. NBB kunne
ikke lose denne opgave.

Anvendelsen af NBB kunne maske have vaeret relevant pa hajeste niveau, men
da uden detailleret opdeling helt ned pd de enkelte projekier, men alene op-
splittet pa produktgrupper ( = forretningsideer).

¢. Et system af =tommes« beslutninger.

I en stor velkonsolideret institutionspraeget og stagnerende industrikoncern
vnskede okonomiledelsen forsegsvis at benytte NBE il at ege budgetarbejdets
effektivitet. Dette gjaldt ikke mindst styringen af de interne servicefunktioner,
Det tog cirka et halvt 4r at forberede systemet, der blev indlort uden storre res-
sourceindsats 1 form al brugerdeltagelse og brugeruddannelse, Systemet fik i
forste omgang kun ringe effekt af bl.a. felgende grunde:

— Den arlige blokdokumentation blev for at udjaevne den administrative be-
lastning udfert som en sideordnet og mekanisk blanketudfyldning, som in-
gen tog sarlig alvorligt, men som var beordret al ekonomiledelsen,

— Den hidtidige budgetprocedure med budgetforslag og bevillingsbudget
skulle fortsaette som hidil (NBB kun lorsag!).

= Blokdokumentationen var omfauende, teknisk pracget og kun i ringe grad
problembeskrivende.

— Den overste koncernledelse havde vanskeligt ved at overskue de lokalt ud-
arbejdede beslutningsgrundlag og anvendie derfor ikke dokumentationen
til noget.

NEBEB burde farst have vacret gennemfort efter koncernledelsens fulde opbak-
ning og efter en mere grundig lorberedelse af de lokale ledere. Muligvis var
NBB ct for stort spring 1 den administrative udvikling.
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7. Konklusion

NBEB md betragtes som en planlagings- og budgetteringsprocedure, der pa et
teknisk og analytisk plan giver visse muligheder for at skabe forbedringer i
virksomhedens ressourcestyring.

Det er dog en veesentlig betingelse, at proceduren implementeres som en del af
virksomhedens evrige strategiske og taktiske styringssystemer. NBBE kan sile-
des ikke sta alene som styringssystem, iseer pd grund af metodens begraensede
méldannelses- og segeprocesser og de proceduremaessige bindinger til den be-
stdende organisations-, opgave- og kapacitetsstruktur.

Dertil kommer, at NBB ikke er lige anvendelig under alle organisations- og le-
delsesformer.

NEB kan iszer anvendes:

— nir virksomheden har en opgavestruktur, der er praeget af en vis stabiliter
og forudsigelighed.

— nar virksomheden har en overskuelig og hierarkisk organisationsstruktur
med en relativt klar kompetancefordeling, typisk f. eks. en «agtes profit-
centerorganisation,

— ndar virksomheden anvender en opgave- og funktionsspecialisering, der kun
stiller krav om en ret overordnet mal-, aktivitets- og ressourcestyring pa
tvaers mellem enhederne.

— mnir virksomheden har etableret normer for anvendelse af formelle admini-
strative procedurer og systemer (»det administrative udviklingsstade-).

— ndr virksomhedens ledere i en udpracget grad identificerer sig med og del-
tager i organisationens maldannelse og de deral affodie processer (~det le-
delsesmaessige udviklingsstades).

Disse systemmessige sammenhange er vist i ligur 6, der indplacerer NBB som
et hjzelpevaerkioj som led i et sterre «ledelsessystems. Det er vaesentligt at pa-
pege, at NBB ikke indgdr som en fast obligatorisk del af systemet, men blot
som en mulig lesning, som ma vurderes pd baggrund afl virksomhedens ydre
arbejdsbetingelser, udviklingsstrategi, organisations- og ledelsesmodel og sty-
ringssystemer, alt sammen under stadig udvikling.
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Virksomhedens ydre milje, opgavestruktur, ekonomistruktur
mv.

Organisationens udviklingsstrategi/det ledelses-
massige og administrative udviklingsstade

Organisationsmodel, ledelsesfilosofi,
styrings- og koordinationsmetoder

De strategiske og taktiske del-
systemer

NBB som &t blandt
flere planlagnings-
veerktajer

Figur 6: NBE som et hjeelpeveerktey, indplaceret som en del af virksomhedens
ledelsesmepssige referenceramine.

Hvorvidt NEB kan skabe interaktion og maotivation blandt de involverede be-
slutningstagere afhzenger bla. af den «ledelsesfilosofi= ug det lederrollemon-
ster, som er etahleret forud for og omkring NBB-systemet.

NEE forudsatter ikke blot deltagelse fra de lokale ledere, men kraver des-
uden en betydelig systemindsats, NBB stiller ikke kun krav om analytisk ind-
sats fra den everste ledelse, men stiller ogsd krav om betydelig interaktion og
indleven i de lokale styringsproblemer for at skabe en ledelsesmaessig bag-
grund for systemets procedurer.
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Man kan derfor vanskeligt sige noget generelt, om NBB i sig selv skaber inter-
aktion og motivation. Dette athznger siledes helt og holdent af det miljo,
hvori NBB-systemet udvikles og implementeres, samt den made, hvorpd dette

gﬂl‘e&.
NBB kan isar forventes at give resultater:

— ndér virksomheden har en veldreven og kompetent ek onomisk/administrativ
ledelsesfunktion.

— ndr virksomhedens ledelse har gjort sig klart, hvem der skal anvende NBE
og i hvilke styringsroller.

— ndr ledelsen har tilstrackkelige sressourcer« (tid, viden, erfaring, kontakr,
indflydelse etc.) til at sztte ind pa systemindkaering, eksperimenter, uddan-
nelse, interaktion, feed-back ete,

Set i denne storre sammenhaang kan NBB nappe siges at vaere et ressourcesty-
ringssystem, som er nemt og billigt at implementere, siledes som =how-to-do--
litteraturen undertiden antyder det.

Ferst og fremmest mid NBB angribes som et delsystem i virksomhedens strate-
giske og taktiske styresystemer. Derngest md systemerne tilpasses organisatio-
nens opbygning og den anvendte ledelsesfilosofi, herunder det etablerede sty-
ringsrollemenster,

Endelig er NBB forbundet med en rackke implementeringsmeessige problemer,
som naturligvis ikke skal loses separat for NBB-systemet, men skal angribes
udfra en samlet vurdering af virksomhedens ledelsesmeessige og administra-
tive udviklingsstrategi og udviklingsstade. Alti alt skal disse foranstaltninger
tilgodese virksomhedens udvikling, tilpasning og drift set i forhold til dens yd-
re milje og opgavestruktur m.v.,
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