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Kan budgetoverskridelser undgas?

Mange kommuner oplever store budgetoverskridelser pa for eksempel seldreomradet. Hvor-
dan kan det ga sd galt, spgrger politikere og journalister. Svaret er ofte, at budgettet ikke
var baseret pa de aktiviteter, som politkerne har besluttet skulle udfgres. Mere holdbare
budgetter kraever en analyse af udviklingen i opgaverne med udgangspunkt i det serviceni-

veau, der er valgt, og de borgere, der bor i kommunen

Det er efterhdanden dbenbart for enhver, at kom-
munernes pkonomi er under pres. Der er ikke blot
tale om et udgiftspres, men ogsa et pres pa den
gkonomiske styring. Bade den faglige udvikling og
de ledelsesmaessige krav og behov er Ipbet hurtigere
end systemer og styringspraksis har kunnet fglge
med. Vi ma erkende, at bade institutionsledere og
politikere efterspprger mere gkonomistyring —og i
saerdeleshed bedre vaerktgjer til budgetleegning og
-opfplgning. Samtidig er der behov for forenkling af
den gkonomiske styring og gget fokus pa kvalitet
og borgernaer styringsinformation. Der indsamles
en mangde data, men det er langt fra alt, som bidrager til et bedre
ledelsesgrundlag i de enkelte afdelinger og institutioner. Situationen
er altsa lidt sat pa spidsen; at der pa den ene side er brug for mere
gkonomistyring, mens der pa den anden side er for meget styring og
rapportering. Der er for lidt ledelseskraft i den pkonomiske styring,
og der er maske ogsa for megen styring til at skabe tilstreekkeligt
beslutningsrum for den enkelte leder.
Denne karakteristik er en generel betragtning. Men i det omfang,
det er korrekt i den enkelte kommune, eller der blot er noget om
snakken, er det ikke helt sa godt fat med gkonomistyringen som
det kunne vaere. Vi siger ikke, at det er helt galt, blot at det sikkert
kunne gores lidt bedre. Spergsmalet er, hvor vi skal tage fat, hvis vi
ikke blot skal intensivere rapporteringen.
Der er én vej, der holder: Det er at erkende, at budgetoverskridelser
eller ekstra raderum er konsekvenserne af de aktiviteter, som kom-
munens medarbejdere udfgrer i deres daglige arbejde. @konomien
kan kun styres ved at lede — med udgangspunkt i, hvilke aktiviteter
der udfpres. Derfor er det i saerdeleshed kritisk for den pkonomiske
styring, hvis ikke der er en tilstreekkelig sammenhang mellem de
gkonomiske data, den gvrige information, der er til radighed, og de
aktiviteter, som ledere overalt i kommunerne har ansvaret for at
udfgre. Det ma vaere ambitionen for fremtidens gkonomistyring at
styrke denne sammenhaeng.

HVORFOR HOLDER BUDGETTER IKKE?

@konomistyring bestar af mange forskellige modeller, redskaber og

teknikker. Dog er budgetlaegningen rygraden i enhver virksomheds

pkonomiske styring. Her adskiller kommunerne sig ikke fra det sto-
re rederi eller den lille kebmand. Derfor ggr det naturligvis seerlig
ondt, hvis budgetlaegningen ikke fungerer tilfredsstillende. Der kan
vaere mange hensyn og kriterier for, hvad en god budgetlaegning
drejer sig om. Vi kan naeppe forvente, at budgetlaegningen i sig selv
skal vaere den aktivitet, der pger engagement og arbejdsgleede -
men det skal heller ikke vaere den pkonomiske styring, der fjerner
gnisten hos medarbejderne. Men uanset, hvilket perspektiv vi
anlaegger, sa er det utilfredsstillende, ndr budgetterne ikke holder.
Der er mange kommuner, der har oplevet overraskende store
budgetoverskridelser, for eksempel pa zldre- og handicapomrédet.
Hvordan kan det ga sa galt, spgrger bade politikere og journalister
—og hvad bliver der gjort ved det? Den umiddelbare lgsning, som
de fleste kommuner szetter ind med, er pa den ene side besparel-
ser ved justering af serviceniveauet, gennemgang af aftaler med
eksterne parter osv. — og pa den anden side hyppigere og mere de-
taljeret opfplgning, afvigelsesanalyser og maske anszettelse af flere
controllere. Spgrgsmalet er, om sparsommelighed og opfelgning
alene kan forhindre overskridelser? Svaret er desvaerre nej.
Principielt betyder en budgetoverskridelse blot, at forbruget har
vaeret stgrre end de belgb, som var indeholdt i budgettet. Nar vi
ikke kan pge indtaegterne og er npdt til at fa budgettet til at holde,
sa kan vi kun skrue pa forbruget i resten af budgetperioden. Med
andre ord: Besparelser. Fordi der umiddelbart er fokus pa at finde
ud af, hvor budgetoverskridelsen er sket, og hvad der kan ggres ved
det, sa flyttes opmaerksomheden fra, at den afggrende forklaring
oftest er, at budgettet fra starten af ikke var tilstraekkeligt baseret
pa de aktiviteter, som npdvendigvis skulle udferes pa baggrund af
de politiske beslutninger.

Selvom budgetoverskridelserne ofte kommer overraskende, ma det
i bagklogskabens lys nzesten lige sa tit erkendes, at data for de for-
hold, der forarsager overskridelserne, faktisk ogsé var kendt pa det
tidspunkt hvor budgetterne blev lagt. De har blot ikke —igen sagt i
bagklogskabens lys — vaeret lagt til grund for budgetterne.

Med andre ord: Vi kan forbedre muligheden for at holde budget-
terne vaesentligt ved at tage afsaet i en analyse af, hvorledes
udviklingen i kommunens aktiviteter vil blive med udgangspunkt i
den servicesammensatning, der er valgt, og de borgere, der bor i
kommunen. Det lyder nemt pa det principielle plan, men indebaerer
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i praksis et skift fra en traditionel udgiftsbaseret pkonomistyring
til en dynamisk og aktivitetsbaseret gkonomistyring. Det kraever
nye modeller, og de kraever nye budgetrutiner. Det vil betyde pgede
krav til gkonomiafdelingerne, men det vil ogsa stille krav til alle le-
dere om en mere forretningsorienteret forstaelse for pkonomisty-
ringen. Gevinsten er til gengaeld, at gkonomistyringen vil afspejle
lederens dagligdag og de prioriteringer, der skal foretages, ligesom
gkonomistyringen giver svaret pa de fremadrettede pkonomiske
konsekvenser af aktivitetsaendringer.

BEHOV FOR NYE KOMPETENCER

Det kommer til at kraeve ressourcer. Der skal opbygges nye kom-
petencer, og der er brug for, at vi i faellesskab udvikler teknikker og
en praksis for ledelsesbaseret gkonomisk styring i kommunerne.
Der er ogsa brug for, at den enkelte kommune med afsaet i sit eget
ledelsesgrundlag og de strategiske valg, der er truffet, udvikler
gkonomistyringen til at veere et redskab for ledere pa alle niveauer.
Moderne pkonomistyring er ikke standardsystemer. Der kraeves
systemer —men det er ledelse, som er omdrejningspunktet.

Der skal teenkes langsigtet, samtidig med at der er akut efter-
spprgsel efter strategisk og driftsbaseret, pkonomisk beslutnings-
stptte og ledelsesinformation i alle kommuner. De grundlaeggende
teknikker til fremtidens pkonomimodel findes. Der er data, og der
er it-systemer. Men der er ogsa brug for at taenke ud af boksen.
Hver enkelt kommune har brug for at fastlaegge sin egen made at
styre pa. Der er ikke blot brug for at kunne anvende de eksisterende
standardvaerktgjer som isolerede tiltag. De skal udvikles i sammen-
haeng og skabe en integreret styring. For at kunne udvikle kommu-
nens gkonomistyringsmodel kraeves der et indgaende kendskab til,
hvordan de pkonomiske styringsmodeller og -redskaber fungerer,
og hvordan de spiller sammen. Derfor skal vi i fremtiden ikke blot
mestre nutidens systemer, men i pkonomi- og planlaegningsafde-
lingerne udvikle nye kompetencer.

NYE KRAV TIL PKONOMISTYRINGEN

Den kommunale gkonomistyring er allerede under &endring. Fra
tidligere at veere orienteret mod overholdelse af regnskabsregler,
kontrol af bevillinger, rammestyring, overholdelse af budgetter og

dokumentation af forbrug og realisering af politiske mal, er der sket
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en bevaegelse mod pgede decentrale krav til brug og forstaelse for
gkonomistyring, mere fokus pa aktivitetsbaseret gkonomisk styring
samt en sammenknytning af effekter og resultater med den gkono-
miske indsats. Det stiller krav om nye gkonomistyringsmodeller. Det
stiller ogsa krav til den made, en gkonomifunktion skal indrettes p3,
og de kompetencer, der er ngdvendige. @konomifolk skal i pget om-
fang kunne samarbejde med andre faggrupper. @konomistyring er
ikke leengere konsekvensen af de ledelsesmaessige beslutninger, men
er integreret med alle ledelsesprocesser, og ledere pa alle niveauer
skal kunne bruge pkonomistyring som en del af deres daglige ledelse.
Kommunernes gkonomiske struktur vil i fremtiden i langt hegjere
grad blive aktivitetsafhaengige, ligesom en raekke af de opgaver,
som offentlige institutioner traditionelt har varetaget, udsaet-

tes for konkurrence. Det er en udvikling, der skaber behov for nye
styringsredskaber. Nye styringsmodeller har potentialet til at skabe
fokus pa de rigtige aktiviteter og sikre bdde omkostningsbevidst-
hed og gode beslutninger i et konkurrencepraeget styringsmiljg.
Modellerne er imidlertid kun effektive , ndr de tilrettelegges
hensigtsmaessigt og med bevidsthed om deres mulige fordele og
faldgruber. Uhensigtsmaessigt designede modeller kan medfgre
ledelsesmaessige problemer, uhensigtsmaessige organisatoriske re-
sultater, demotiverede medarbejdere og utilfredse brugere. Men det
kraever specialistviden at tilrettelaegge den rigtige model.

BUDGETTET SKAL HOLDE

@nsket om nye styringsmodeller understpttes af de muligheder
for styring, der er skabt via den offentlige sektors udvikling de
seneste 10-20 ar. Nye it-systemer stiller en stgrre maengde af data
til radighed, og mulighederne for erfaringsudveksling pa tvaers er
styrket. Herudover har en raekke nye metoder til bedre styring set
dagens lys. Det skaber bade rum for nye arbejdsopgaver og behov
for udvikling af nye kompetencer.

Fremtidens lpsninger kommer ikke af sig selv. De skal skabes. Der er
brug for udviklingsprojekter, hvor nye méder at arbejde med gpkono-
mistyring pa afprgves og udvikles. Vi skal have fgrt de nye metoder
ud i de danske kommuner og have opbygget erfaringerne med, hvad
der virker. @konomidirektgrforeningen har som vision at praege ud-
viklingen af den kommunale pkonomistyring. Derfor har vi et ansvar
for at sikre, at der kan laegges budgetter, som ogsd kan holde. <



