Budgetar och planer &r snuttefil
tar snarare an rikfig hiélp i dyna-
miska milicer.
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Budgeten som snutte-
filt i osdkra tider Il

Ménniskan tycks ha en stark drivkraft att forsoka forutse
framtiden, vilket avspeglas i en rad fenomen med just det syf-
tet. Meteorologer talar om for oss hur védret ska bli, aktieana-
lytiker hur borsen ska utveckla sig, horoskop hur véra liv ska
bli, politiker hur samhallet ska forbattras givet att vi rostar pd
dem, forskare hur pandemin ska utvecklas eller vilka konse-
kvenser klimatkrisen ska fa. Religioner besvarar den kanske
storsta gatan av alla, namligen vad som hander néar vi dor. Be-
roende pa vilka vi dr har vi en benédgenhet att tro mer pd vissa
av dessa forutsdgelser dn andra, men oavsett vilka vi tror pa
tilldrar sig flertalet (alla?) av dessa forutsagelser stort intresse.

En mojlig forklaring till detta fenomen kan vi finna i
hjarnforskningen, som havdar att hjarnan svarar pd nagot
ovdantat med en hot- eller beléningsrespons, beroende pa hur
man uppfattar det ovintade. Om det uppfattas som fara trig-
gas hotresponsen, dven kallad kdmpa eller fly-responsen.
Hotresponsen vinner ofta dver beloningsresponsen eftersom
den dr omedelbar, stark och svar att ignorera. Att inte veta
vad som ska hdnda krdver darfor extra energi i hjarnan, vilket
tar fokus fran nuet, forsdmrar vart minne och gor att vi pre-
sterar simre. Enligt hjarnforskaren David Rock kan dock detta
kompenseras genom ett antal atgarder, och en av dem dr att
Oka sdkerheten om vad som ska hdnda. Det dr fullt mojligt att
ovan namnda prognoser om framtiden kan fylla en sddan
funktion, alldeles oavsett om de dr korrekta eller inte.

I foretags- och organisationsvdrlden utgors motsvarande
fenomen till stor del av budgetar och prognoser. Budgeten
bestar normalt av en detaljerad plan, frimst i monetéra ter-
mer, for foljande ar. Skillnaden mellan budget och prognos
kan vara att prognosen dr mindre detaljerad eller att den inte
ar for ett kalenderar, utan oftast for aterstoden av aret. Ibland
ar dock skillnaden mellan budget och prognos marginell.
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Budgetar och prognoser anvinds som styrverktyg genom att
paverka beteendet i organisationer och ddrmed férhopp-
ningsvis forbattra maluppfyllelsen.

Budget dr ett ytterst vanligt verktyg i nédstan alla typer av
organisationer. Det finns, ofta framgéangsrika, exempel pa or-
ganisationer som inte anvander budget, men de é&r i klar mi-
noritet. Samtidigt 4r budgetering utsatt for omfattande kritik
sedan artionden tillbaka. Budgetkritiken gdr bland annat ut
pé att den tar vadldigt mycket resurser i ansprdk och att den
orsakar ett omfattande taktiskt spel. Men kritiken gar ocksd ut
pé att framtiden &r sd svdr att forutsdga att budgeten blivit
meningslos; vissa gar sa langt som att hdvda att arbetet med
budgeten minskar mojligheterna att upptécka viktiga férdnd-
ringar i omvadrlden och didrmed minskar organisationens an-
passningsforméga. Det dr onekligen fascinerande att nagot
som dr utsatt for sa hard kritik dr sa vanligt. En mojlig forkla-
ring dr att budgetar och prognoser mildrar den upplevda osa-
kerheten enligt resonemanget ovan. I folkmun brukar detta
formuleras som att budgeten dr en snuttefilt.

Den kritik mot budgeten som gar ut pa att framtiden dr
svar att forutse har aktualiserats av pandemin, vilket har gjort
mig nyfiken pa vad som hidnt med budgeteringen under pan-
demin. Darfor har jag gett mina studenter i en kurs mojlighe-
ten att studera vad som hint med budgeteringen i en organi-
sation som de sjdlva véljer. Kursen gér varje termin och bade
under hostterminen 2020 och vérterminen 2021 hade de
denna majlighet. Vad kom de dd fram till?

Bilden ér allt annat 4n entydig. Det finns exempel pa alla
varianter, fran att man fortsiatter budgetera precis som tidi-
gare till att man mer eller mindre skrotar budgeten. I den
foljande beskrivningen delar jag in exemplen i tva olika grup-
pet, och jag borjar med den lite storre gruppen ddr man an-
tingen budgeterar som vanligt eller har 6kat planeringsverk-
samheten.

I den hér gruppen finner vi ndgra foretag dar budgetpro-
cessen dr i stort ofordndrad, dven om att man lagt mer vikt
vid prognoser dn tidigare. Samtliga foretag i denna grupp
gjorde prognosuppdateringar varje manad redan fore pande-
min. Ett exempel i den hdr gruppen dr ett it-foretag som till-
lampar vad de kallar en rullande budgetering som uppdateras
varje mdnad. Historiskt sett har foretagets budgetar slagit in
relativt vdl, men den trenden har brutits i och med pandemin
och intdkterna har minskat. Foretaget kommer att fortsitta
budgetera framover, dven om nasta budget kommer att vara
mer forsiktig. Att inte budgetera ses over huvud taget inte
som ett alternativ, och man menar till och med att budgete-
ringen ar viktigare dn ndgonsin under dessa osédkra tider.



I nagra foretag skrotade
man helt sonika bud-
geten for 2020 eftersom
man tyckte att allt for-
dndrades”

Det senare uttalandet fick mig att reagera och stélla fra-
gan: Hur kan budgeteringen bli viktigare nédr osdkerheten
okar? Okad osikerhet innebir rimligen att sannolikheten att
utfallet ska ligga nidra budgeten minskar. Det innebér i sin tur
att relevansen for det planeringsarbete som utfors i samband
med budgeteringen minskar. Budgeten blir ocksd mindre re-
levant som stdd under genomfdrandet. Dessutom blir budge-
ten mindre relevant att f6lja upp mot. Hur kan budgeten bli
viktigare om den blir mindre relevant under bdde planering,
genomférande och uppfoljning? En tdnkbar forklaring kan
vara att det inte handlar om budgetens funktion som plane-
rings- och styrverktyg, utan snarare om budgetens psykolo-
giska effekt pd chefer och medarbetare — det vill sdga dess roll
som snuttefilt.

Ett par foretag har kompletterat budgetarbetet med ma-
natliga prognoser eller ndgot annat mer ldttarbetat verktyg i
syfte att mojliggora flexibilitet och ddrmed hantera fordnder-
liga situationer. Ddremot har inget av dessa foretag helt 6ver-
gett den omfattande budgeten. En revisionsfirma budgeterar
varje ar och har tidigare kompletterat budgeten med ett par
prognoser varje ar. I och med pandemin har man borjat gora
prognoser varje manad, och ndr nedstingningarna var som
varst gjordes prognoser sa ofta som en gang i veckan. En bil-
firma kompletterade budgeten under 2020 med vad de kalla-
de en nddbudget ndr situationen var som vérst. I nédbudge-
ten berdknade de hur mycket intdkter foretaget behovde for
att tacka sina kostnader. Denna budget gjordes dock inte till-
gianglig for medarbetarna.

I den hdr gruppen har samtliga organisationer alltséd an-
tingen fortsatt med ett omfattande planeringsarbete eller
Okat det. Ndstan alla organisationer gor nu en budget kombi-
nerat med prognosuppdateringar varje manad. Detta betyder
att det arbete som 14ggs ner pd planeringsarbetet antingen ar
oforandrat eller har 6kat. Man har alltsa inte gjort som ett
antal foretag dtminstone sa att de gjorde pa 1990-talet, nir
budgetkritiken var som mest hogljudd, namligen att de 6ver-
gav den omstandliga budgeten och helt gick over till mer latt-
arbetade rullande prognoser.

I nagra foretag skrotade man helt sonika budgeten for
2020 eftersom man tyckte att allt fordndrades. Ndr studierna
gjordes hade man dnnu inte bestamt sig for vad man skulle
gora infor 2021, men ett alternativ som ett par foretag over-
vagde var att helt skrota intdktsbudgeten, medan de skulle
behalla kostnadsbudgeten, delvis av legitimitetsskal.

Négra studenter talade med en person som var ekonomi-
ansvarig for ett antal restauranger och hotell. De ansvariga
for restaurangerna har for linge sedan dvergett budgetering-
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en, eftersom de uppfattar restaurangbranschen som alltfor
oforutsdgbar for att en budget ska vara meningsfull. I stdllet
jamfor de varje médnadsresultat med motsvarande resultat
foregdende ar, och under pandemin jamforde de resultatet
vecka for vecka. De ansvariga for hotellen holl daremot ben-
hért fast vid traditionell budgetering. Ndr pandemin kom
sprack dock dessa budgetar totalt och blev meningsldsa som
styrverktyg. Dadrfor ersatte de budgeten med ménadsvisa
prognoser, men dven dessa Overgavs den sista september
2020. Baserat pa dessa erfarenheter trodde den ekonomian-
svariga att dven hotellen skulle komma att 6verge budgeten
infor 2021.

Dessa tre fall dr samtliga exempel pd hur man helt eller
delvis r0r sig mot ett avskaffande av budgeten. En organisa-
tion som blivit virldsberomd for att den saknar budget ar
Handelsbanken. Det gar ocksa att se tydliga paralleller till ar-
gument som anvénts i Handelsbanken. Framtiden dr for oviss
for att en budget ska vara meningsfull, och dessutom far den
medarbetare att mer intressera sig for interna foérhallanden dn
tor omvarlden, vilket forsvéarar anpassningar till omvarldsfor-
andringar. Ekonomen studenterna intervjuade ansag att res-
taurangerna med sin flexibla modell hade varit mycket battre
pa att anpassa sig till den nya situationen dn de budgetstyrda
hotellen (4ven om detta var innan alkoholrestriktioner in-
forts for restaurangerna).

I Handelsbanken framhalls ofta deras starka foretagskul-
tur, med starkt kundfokus och kostnadsmedvetande, som en
framgangsfaktor. Samma argument anvéindes i ett annat av
foretagen. Alla foretagen i denna grupp hade Overgétt fran



Min rekommendation &r
alltsa att organisationer
som upplever sig befinna
sig i en dynamisk och
osdker miljo satsar pa des-
sa atgdrder i stdllet for

pa en budget”

absoluta mal (exempelvis en budget) till relativa matt, dar
man jamforde resultatet med foregdende ar, mdnad eller
vecka. I Handelsbanken é&r relativa mdl mycket viktiga, och
man jamfor inte bara med tidigare perioder utan ocksd med
andra banker och internt mellan bankkontoren. Fordelen
med att jdamféra med andra enheter, enligt Handelsbanken,
ar att jamforelserna i princip alltid blir relevanta. Om exem-
pelvis en pandemi intrdffar dr det lika for alla, och om man
presterat battre dn sina "benchmarks” har man sannolikt
gjort ett bra jobb dven om siffrorna inte ser sdrskilt bra ut
jamfort med ett normalar.

Sammanfattningsvis planerar nagra organisationer mer
dn nagonsin, medan andra mer eller mindre har upphort att
planera med hjdlp av budget eller prognoser. I vissa foretag
ddr man planerar mer dn nadgonsin har budgeten och progno-
serna overgatt frdn att vara styrverktyg for att paverka bete-
ende i organisationen till att bli verktyg for att halla koll pé
likviditeten. Men det kan inte uteslutas att 6kad planering
ocksa kan bero pa snuttefiltseffekten — ju storre osdkerhet,
desto storre behov av en snuttefilt.

I en bok dér jag dr medforfattare argumenterar vi for att
organisationer for att moéta en dynamisk och sdker omvarld
inte kan forlita sig pd omfattande planering utan i stillet be-
hover 6ka anpassningsformagan i organisationen, vilket for-
utsdtter att man vdagar avstd fran tungarbetade och detaljera-
de planer. Men vad hinder da med hotresponsen? fragar sig den
uppmadrksamma ldsaren. Jo, som tur dr ndmner David Rock
flera saker for att hdlla hotresponsen i schack, namligen:

e status — visa for medarbetarna att de dr uppskattade och
betydelsefulla,

e autonomi - ge medarbetarna befogenhet att fatta beslut
som rOr deras arbete,

e gemenskap — skapa en lagkinsla i organisationen,

e rittvisa — behandla medarbetarna rdttvist.

Samtliga dessa dtgdrder rimmar alldeles utmarkt med en an-
passningsbar eller, for att anvdnda ett modernt ord, agil orga-
nisation. Min rekommendation dr alltsa att organisationer
som upplever sig befinna sig i en dynamisk och osédker miljo
satsar pa dessa atgarder i stdllet for pa en budget som dnda
sannolikt kommer att ligga ldngt ifrdn verkligheten. |
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