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Abstract

Throughout the years budgeting has grown to become a central part of management accounting in a
wide range of organizations. In recent years there have been a rising criticism to what is generally
known as the traditionally way of budgeting. Reaction to this criticism has resolved in the founding
of the concept Beyond Budgeting, which conceptualization can be ascribed to Jeremy Hope and
Robin Fraser. The main idea, the two authors presents, is that Beyond Budgeting is an entirely
abandoning of budgets. Through studies of companies like, Svenska Handelsbanken, Borealis,
Volvo, Ikea etc., they have developed a model which best can be described as an alternative general
management model. In Beyond Budgeting literature there is three main critical concerns to the
traditional way of budgeting. Budgeting is cumbersome and expensive, budgeting is out of kilter
with the competitive environment and gaming has risen to unacceptable levels. The “solution” that
is given on these concerns in Beyond budgeting literature is the establishment or transformation to a
more adaptable organization. Beyond Budgeting does this through the development of six principles
of adaptative processes and six principles of radical decentralization. Together the principles
describe how to break down vertical organization structures, and how the empowerment of
employees and trust in their ability to make decision, is essential for organization’s ability to react

in a fast-moving environment.

The authors of this master thesis found the concept Beyond Budgeting interesting, because of its
promise to solve some of the well-known concerns surrounding traditional budgeting. The purpose
of this master thesis, then became to compare the two “budgeting” models, analyze and discuss how
this can affects the management of an organization. This seeks to create an understanding of the
effects in new ways to address the budgeting process in organizations. To do so, this master thesis
took a theoretical approach, because the authors wished to discuss the theory behind the two
models. To reach an analyzing level in this study, the authors chose to use an analyzing frame,
based on eight functions of management. This was done, to compare how the two models tries to
solve known management decisions in the budgeting process. The methodology of this assignment
needed to be more subjective than objective, because the idea was to address and discuss interesting
factors in the two budgeting approaches, and hereby point out some of the concerns managers
should address when considering one of the budgeting approaches. This thesis hereby does not wish
to create a general solution to a problem, but instead to rise attention to concerns in the field of
budgeting. To do this the authors of this master thesis, found the understanding of theory attached



to the two budgeting approaches crucial, and both theory has been objectively presented in this
thesis.

The results of this thesis show that the management approach in the two models differs in the
demand to management style. In the traditional budgeting approach, the top management tends to
be the controlling and decision-making part of an organizations budgeting process. In Beyond
Budgeting, on the other hand, a manager must be able to trust in employees’ ability to make
decision, and the manager tends to take a coaching role. To create a Beyond Budgeting organization
there is also great demands to sharing information and an ability to balance a competitive behavior
with a collaborative environment. This requires the right employees in the correct positions, which
support a Beyond Budgeting environment and creates a Beyond Budgeting identity. The results of
this master thesis also implicate, that the Beyond Budgeting theory, lacks an answer to how to solve
a demand of a budget, that often is required from shareholders and stakeholders. Furthermore, this
thesis shows that there can be an ideological barrier for introducing a new management model.
Finally, the results show, that there is a need for more field research in the literature of Beyond
Budgeting. This conclusion was drawn, because a study of the Beyond Budgeting literature, showed
only few case-based studies of companies who has implemented Beyond Budgeting, which can be a
reaction that shows only few companies has adapted the approach of Beyond Budgeting. Hereby it

is hard to draw conclusions concerning the impact of the theory in real life.
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1 Indledning

Budgettering indgar som et veaesentligt element i de fleste virksomheders gkonomistyring, og anses
som veaerende en del af det interne regnskab. @konomistyring i virksomheder omfatter de
gkonomiske konsekvenser, der opstar som fglge af handlinger og beslutninger, og gkonomistyring

kan defineres ved falgende citat af Andersen og Rhode:

“De processer, ledelsen iveerkscetter med henblik pd at treeffe bevidst malrettede beslutninger
omkring valg af aktiviteter og udnyttelse af ressourcer saledes, at virksomhedens mal opfyldes bedst
muligt.” (Andersen & Rhode, 2007, s. 9)

Det fremgar af citatet ovenfor, at gkonomistyring er centraliseret omkring ledelsesbeslutninger og
falgerne af disse. Beslutninger kan foretages pa forskellige niveauer ud fra deres tidshorisont. Dette
opdeles typisk i pa et strategisk, taktisk og operationelt niveau. Pa det strategiske niveau hersker en
leengerevarende tidshorisont, der typisk straekker sig mellem 2 til 10 ar. Pa dette niveau er det
beslutninger om hvilke strategiske malsatninger, en virksomhed i fremtiden gnsker at opna. Pa det
taktiske niveau er tidshorisonten kortere, hvilket typisk vil veere en maned til maksimalt et par ar.
Beslutninger pa det taktiske niveau er kendetegnende ved at daekke en fastlagt periode og sgge at
forudsige de faktorer, der kan pavirke virksomheden og derigennem styre virksomheden i retningen
af dens fastlagte malsatninger og delmal. Det sidste niveau hvormed beslutninger kan foretages,
kaldes det operative niveau. Pa dette niveau er der en tidsmaessig sammenhang mellem handlinger
og beslutninger, hvor tidsforskellen mellem beslutning og handling oftest er meget Kort.
Beslutningerne pa dette niveau er de praktiske tiltag, som skal veere med til at opfylde de rammer og
mal, der fastleegges pa farst det strategiske og herefter det taktiske niveau (Andersen & Rhode,
2007).

Det fremgar af ovenstdende, at en stor del af gkonomistyring forbundet med planlaegning.
Sidelgbende vil gkonomistyring i en virksomhed ofte ogsa dakke over en registrerings-,
rapporterings- og kontrolopgave. Indenfor hver opgave findes der mange veerktgjer og metoder,
hvormed en virksomhed kan styre dens gkonomi. Denne alsidighed ger, at der er stor differentiering
i virksomheders gkonomistyring og sammensa&tningen heraf, hvilket betyder at den enkelte
virksomhed tilpasser styringen, saledes denne opfylder de krav og situationer denne har. Dette vil
derfor ogsa gere sig geldende i virksomheders budgetteringsproces (Andersen & Rhode, 2007).



Som det blev beskrevet gverst i indledningen, er budgettering et vaesentligt element i de fleste
virksomheders gkonomistyring, og som begreb kan dette dateres tilbage til 1920erne (Thisted,

2004). En overordnet definition af budgettering kan ifalge Andersen og Rhode preeciseres saledes:

"Ved budgettering forstas et periodisk valg af handlingsprogram, ledsaget af en periodisk
okonomisk konsekvensprognose.” (Andersen & Rhode, 2007, s. 69)

Citatet vidner om, at budgettering som et periodisk valg hegrer ind under det fgrnaevnte taktiske
niveau. Med dette forstas, at budgettet ofte vil veere en handlingsplan for en fastlagt periode, hvilket
betyder at budgettering placerer sig indenfor planlegningsopgaven. Dertil kommer, at mange
virksomheder ogsa inddrager budgetter i kontrolopgaven i forbindelse med budgetopfalgning. |
praksis fylder budgettet og processen hermed meget og danner grundlag for mange
ledelsesbeslutninger. I1fglge Hope og Fraser bruger ledelsen i en virksomhed op til 30 % af deres tid
pa budgetter, mens medarbejderne i gkonomiafdelingen bruger omkring en fjerdedel af deres tid
herpa. Pa baggrund af dette kan budgettet derfor anses som verende en stgrre arbejdsopgave i en

virksomheds daglige virke (Hope og Fraser, 2003a).

At der er stor alsidighed i maderne, hvormed virksomheder anvender budgetter i bade proces og
formal, har gennem arene ligesa resulteret i stor alsidighed i forskningen heraf. Med dette forstas at
forskere har valgt at studere budgettet med forskellige udgangspunkter og indgangsvinkler. Lases
Covaleski et al’s artikel Budgeting Research: Three Theoretical Perspectives and Criteria for
Selective Integration (2007), fremgar det, at budgettering er et af de mest gennemforskede omrader
inden for gkonomistyring (Covaleski, et al., 2007). | artiklen fremgar det endvidere at forskningen
af budgetter ikke blot centraliseres omkring gkonomisk forskning, men at budgettets rolle og formal
ogsa forskes i med bade psykologiske og sociologiske indgangsvinkler. Dette viser, at budgettet kan
varetage mange forskellige roller. Anskues budgettets rolle og formal eksempelvis ud fra et
gkonomisk perspektiv, vil forskningsomradet ifglge Covaleski et al. blandt andet fokusere pa
cost-benefit forholdet mellem ejer og ansatte. | det psykologiske perspektiv er det de impliceredes
reaktioner og holdninger til budgettet, som anskues, og ved det sociologiske perspektiv har
forskningen hovedsageligt fokuseret pa det organisatoriske arbejde, der ligger bag budgetprocessen
i komplekse virksomheder. Selvom indgangsvinklerne og den metode forskere arbejder under er

forskellige, tager de afset i de samme praktiske bekymringer til budgettet (Covaleski et al., 2007).

Det fremgar af ovenstaende, har der Igbende vaeret praktiske bekymringer til budgettet, hvilket har

udmentet sig i kritik af maden hvormed der traditionelt budgetteres. De starste kritikpunkter



forlgber sig pa, at den traditionelle budgetteringsmetode i praksis ikke er veerdiskabende og optager
for meget tid (Sandalgaard & Bukh, 2009). Kritikken har fart til, at forskere har sggt alternative
metoder til fremgangsmaden, hvormed virksomheder kan andre deres budgetteringsproces. En af
de mest omdiskuterede metoder blev i 1990erne udviklet af Hope og Fraser og kendes som Beyond
Budgeting. Tilhangere af metoden har sidenhen oprettet organisationen Beyond Budgeting Round
Table, som sgger at udbrede og vejlede i metoden. Beyond Budgeting er en radikal forandring til
den traditionelle budgetteringsmetode, der sgger helt at erstatte og derefter forkaste denne
(Sandalgaard & Bukh, 2009).

1.1 Problemfelt

Dette problemfelt har til formal at give leeseren indblik i de bagvedliggende tanker, som knytter sig
til specialets problemformulering. Herved bliver dette afsnit en udredelse af, hvorledes
problemformuleringen er blevet specificeret. Dette speciale arbejder med problemstillinger, der
knytter sig til budgettering. Som det blev introduceret i indledningen, opstod begrebet Beyond
Budgeting pa baggrund af kritik til den traditionelle budgetteringsmetode. Dette speciale gnsker i
forbindelse hermed at undersgge, hvordan Beyond Budgeting udfordrer den traditionelle
budgetteringsmetode. Formalet bliver i denne forstand ikke at vurdere hvilken af de to metoder,
som er bedst, men at lave en teoretisk sammenligning, hvorigennem det undersgges hvilke krav de
to budgettilgange kreever af ledelsen. Det ledelsesmaessige perspektiv er valgt pa baggrund af, at
budgettering som tidligere navnt er en central ledelsesopgave og herfor et passende
sammenligningsgrundlag. Pa baggrund af dette anses det som verende vigtigt at lave en grundig
gennemgang af de to modeller for herefter at kunne anvende dem i den teoretiske analyse og den
efterfalgende diskussion.

Ovenstaende tanker har bidraget til, at dette speciale vil arbejde med falgende problemformulering.

1.2 Problemformulering

Hvordan adskiller ledelsesfunktionerne i Beyond Budgeting sig fra traditionel budgettering og
hvilke konsekvenser kan der veere forbundet med at overga fra traditionel budgettering til Beyond
Budgeting?



1.3 Afgraesning
Afgraesningen i indevaerende speciale har til formal at vise de relevante til- og fravalg, der danner
rammen for, hvordan problemformuleringen kan besvares. Med dette forstas, at der i denne

afgreensning praeciseres, hvilke valg der er foretaget, og pa hvilket grundlag de er foretaget.

Det findes relevant at klarleegge, hvorfor dette speciale tager et teoretisk udgangspunkt og ikke en
praktiskorienteret empirisk case-undersggelse. Dette valg er foretaget af flere grunde. Farst er det
ikke hensigten at vurdere om den ene model er bedre eller darligere end den anden. Dette vil efter
dette speciales forfatteres opfattelse veere umuligt at vurdere, da virksomheders budgettering er
individuelt bestemt af markedsvilkar, kultur og andre faktorer. For det andet er den praktiske
udbredelse af Beyond Budgeting beskeden, hvilket beskrives af flere kilder, heriblandt Sandalgaard
og Bukh (2009). Tilmed skriver Bukh: ”Den samme virksomhed med og uden budget kan ikke
sammenlignes.” (Bukh, 2005, s. 12), hvorved et praktisk casestudie mister validitet, hvorfor dette er
fravalgt. Og med lav udbredelse af konceptet er der sveert at identificere to sammenlignelige
virksomheder med sammenlignelige vilkar. Dette anses ogsa som veerende grunden til, at den
praktiskorienterede empiri ofte er centraliseret omkring spgrgeskemaundersggelser. Her tenkes
eksempelvis pa undersggelser foretaget af Sandalgaard og Bukh (2009) og Libby & Lindsay (2010).
I denne antagelse ses der bort fra Hope og Frasers praktiske undersggelser, hvilke kun bestar af
succeshistorier, hvilket kan vare et udtryk for, at de som fortalere herfor gerne vil ”salge” ideen om

Beyond Budgeting.

Det er i forlengelse af ovenstaende ikke fundet relevant at indsamle empiri i form af eksempelvis
interview, da relevansen heraf er uklar. Med dette forstds, at et interview til at underbygge
litteraturen ville veere praeget af subjektive erfaringer med den ene eller anden tilgang, og derfor blot

ville vaere et udtryk for situationen og forstaelsen hos det pageeldende individ eller virksomheden.

Budgettering er et udbredt og veldiskuteret fienomen inden for gkonomisk litteratur. Dette speciale
afgreenses til at fokusere pa den generelle forstaelse af traditionel budgettering og Beyond
Budgeting. Hermed afgreaenses der fra at inddrage andre budgetteringsmodeller og metoder, da dette
ikke har relevans for besvarelse af problemformuleringen. Her tenkes eksempelvis pa Activity
Based Budgeting, Zero-Based Budget etc.

Der bliver i specialet preesenteret en raekke teknikker eller veerktgjer sasom variansanalyser,
rullende forecast, Balanced Scorecard, trendanalyser osv. En dybere udredelse om praktisk

anvendelse af disse teknikker og verktgjer findes ikke relevant for besvarelsen af dette speciales



problemformulering. Dette ville ogsa medfare en anselig udvidelse af teoriafsnittet, hvilket ikke er
gnskveerdigt, da omfanget af specialet er begraenset. Bade den traditionelle budgettering og Beyond
Budgeting, som det vil blive introduceret, bygger pa en forudgaende udformning af strategi. Dette
speciale afgraenses dog til at undersgge selve processen ved de to modeller, og hvordan strategi

konkret udformes, findes saledes ikke relevant for dette speciale.



2 Videnskabsteori og Metode

Metoden i et videnskabeligt veerk fremstar som det styrende element, der viser hvorledes
skribenterne arbejder med den opstillede problemformulering. Dette betyder, at metoden beskriver
og foreskriver hvilke metodikker, som anvendes for at besvare problemet. Pa den baggrund er
formalet med dette metodeafsnit at give leseren af dette speciale indsigt i hvilke bagvedliggende
tanker, valg og handlinger, der star som grundlaget for udferelsen af specialet. Afsnittet vil
introducere og uddybe specialets videnskabsteoretiske afseet, for at vise hvorledes metoden er
udvalgt. Til dette formal anvendes i indevaerende speciale Gibson Burrell og Gareth Morgans
sociovidenskabsteoretiske dimensioner. Valget af Burrell og Morgans dimensioner er et bevidst
valg, der er opstaet pa baggrund af specialets tilknytning til gkonomistyring, hvilket anses for at

figurere under samfundsvidenskaben.

Selve metodeafsnittet vil ferst forholde sig til Burrell og Morgans fire paradigmer og de
bagvedlaeggende valg. Det anses yderligere relevant at forholde sig kritisk til valget af metode, og
derfor vil der i forlengelse heraf blive inddraget et kritisk syn pa Burrell og Morgans paradigmer,
hvor dette speciale vil inddrage kritikken opstillet af Wai Fong Chua. Sidst vil metodeafsnittet
indeholde en beskrivelse af dataindsamling og behandlingen af dette, samt hvordan dette speciale

forholder sig til reliabilitet og validitet.

2.1 Videnskabsteori ved Burrell og Morgan

I forbindelse med deres videnskabsteoretiske studier udgav Burrell og Morgan i 1979 deres
publikation Sociological paradigms and organizational analysis. Udgivelsen er en samling af
Burrell og Morgans videnskabsteoretiske studier, hvori det beskrives hvordan en skribent kan
udfgre et videnskabeligt arbejde. | selve publikationen opstiller de to forskere et verktgj bestaende
af en rekke videnskabsteoretiske beslutninger, hvorved en skribent pa baggrund heraf udveelger
metoden og de metodikker, der i sammenspil skal besvare den opstillede problemformulering. |
dette speciale anvendes Burrell og Morgans veerktgj yderligere som et element, der har til formal at
strukturere metodeafsnittet og herigennem gere det muligt for laeseren, at identificere pa hvilket
videnskabsteoretisk grundlag specialet er udfert. Dette skal ogsa bidrage til at give leseren

forstaelse for hvilke metodikker, som er anvendt til at opna en konklusion pa problemstillingen.

Verktajet som Burrell og Morgan opstiller er centraliseret omkring udveelgelse af paradigmer og
identifikation hermed. Paradigmer og forstaelsen heraf er i videnskabsteorien et centralt

diskussionsemne, og derfor hersker der adskillelige separate teorier og subjektive syn pa, hvordan



dette defineres og forstas. Dette speciale velger tilnermelsesvis at fglge Burrell og Morgans
synspunkter, dog med et kritisk syn pa visse parametre i deres teori.

Ifelge Burrell og Morgans er det essentielt for gyldigheden, at skribenten definerer hvilke
grundleeggende tanker, der ligger bag et metodevalg, da dette har stor indflydelse pa hvordan et
veerk bade udarbejdes og forstds. Dermed bliver metodevalget og de dertilhgrende
videnskabsteoretiske overvejelser styrende for de resultater og konklusioner, der foreligger i et
videnskabeligt arbejde (Burrell & Morgan, 1979).

Som beskrevet indeholder Burrell og Morgans feromtalte publikation et veerktej, der opstiller
paradigmer og herved ger det muligt at vise hvilket paradigme der arbejdes ud fra. Til opbygningen
af veerktgjet arbejder Burrell og Morgan med to videnskabsteoretiske dimensioner, der henholdsvis
beskrives som; assumptions of the nature of social science og assumptions about the nature of
society (Burrell & Morgan, 1979). Falgende to underafsnit sgger at beskrive de to dimensioner og
afdekke delelementerne i hver af disse. Lebende vil der blive taget stilling til, hvordan dette

speciale forholder sig til disse delelementer og hvilke valg der fortages i forbindelse med dette.

2.1.1 Assumptions of the nature of social science
Dette afsnit har til formal at afdeekke hvorledes Burrell og Morgan behandler den filosofiske debat
om forstaelse og forklaring af sociovidenskabsteoretiske antagelser.

“All social scientists approach their subject via explicit or implicit assumptions about the nature of

the social world and the way in which it may be investigated.” (Burrell & Morgan, 1979, s. 1)

Af ovenstdende citat kan det udledes, at forskere ifalge Burrell og Morgan har forskellig
forforstaelse og opfattelse af virkeligheden, hvilket har indflydelse pa, hvordan de vealger at
undersgge og behandle et emne eller en problemstilling. For at gere en laeser i stand til at
identificere hvilke grundleggende antagelser, der i et skriftligt arbejde har medfart til valg af
metoden, opstiller Burrell og Morgan en oversigt, jevnfer figur 1, med fire niveauer. Som det
fremgar af figuren, er assumptions of nature of social science delt op i to modpoler henholdsvis en
objektiv og subjektiv dimension. Under de to modpoler har Burrell og Morgan defineret fire trin,
som hver repraesenterer de antagelser en skribent matte have i forbindelse med udfgrelsen af et
videnskabeligt vaerk. De fire trin er ontologi, epistemologi, menneskelig natur og metodologi. Ifalge
Burrell og Morgan er antagelserne eller valgene, der foretages pa de tre farste trin afgerende for

hvilken metodologi, der veelges og falges, hvilket falgende citat bevidner:



“The three sets of assumptions outlined above have direct implications of methodological nature.
Each one has important consequences for the way which one attempts to investigate and obtain
‘knowledge’ about the social world” (Burrell & Morgan, 1979, s. 2)

Falgende vil elementerne i figur 1 blive forklaret, hvorefter der redeggres for hvordan dette speciale
placerer sig i forhold til subjektivitet og objektivitet pa de fire trin. Med dette forstas at denne
rapport anskuer subjektivitet og objektivitet som verende ekstremer og modpoler, hvorimellem en
undersgger kan veelge at placere sig. Hvordan Burrell og Morgans opdeling i den subjektive og
objektive dimension skal forstas, har netop vearet genstandsfelt for flere videnskabsteoretiske
debatter. Her kan Wai Fong Chua’s artikel Radical Developments in Accounting Thought

fremhaeves, hvori hendes kritik netop omkredser denne debat. Hun skriver blandt andet:

“First, all the assumptions are presented as strict dichotomies; for example, one either assumes that
human beings are determined by their societal environment or they are completely autonomous and
free-willed.” (Chua s. 626)

Denne kritik er et tegn pa den tvivl, som kan opstd ved brugen af Burrell og Morgans
paradigmeidentifikation, da det er uklart hvorledes en skribent bar og kan forholde sig i forhold til
de opstillede modpoler i figur 1. Forfatterne af dette speciale er dog som beskrevet af den
overbevisning, at det er muligt via grundig begrundelse at placere sig et givent sted mellem
subjektivitet og objektivitet. Et yderligere argument for denne overbevisning er Burrell og Morgans
eget brug af ordet ekstremer til at forklare opdelingen i subjektivitet og objektivitet, nar de i deres

artikel gennemgar deres teori (Burrell & Morgan, 1979).



Figur 1 - Assumptions of the nature of social science (Den subjektive og objektive dimension)

Subjektiv tilgang Objektiv tilgang
Nominalisme - Ontolog: — Realisme
Anti-positavisme <«+— Epistemologt  —» Positivisme
Voluntarisme <+—— Menneskelig natur —» Determinisme
Idecgrafi +—  Metodologt  —» Nomotetik

Kilde: Egen tilvirkning af (Burrell & Morgan, 1979, s. 3)
Ontologi

Ontologi er i sin grundessens et filosofisk spargsmal om, hvordan et individ forstar og definerer
virkeligheden. Det er altsa en antagelse, som definerer den virkelighed eller det omrade en forsker
gnsker at belyse. Dette er en sardeles vigtig antagelse, da dette har betydning for hvad der anses for
veerende virkeligt, og derfor hvordan en undersggelse kan og ber fortages. Burrell og Morgan
opdeler antagelsen om ontologi i en subjektiv og en objektiv tilgang, saledes en skribent kan
illustrere eller forklare en laser, hvilket ontologisk udgangspunkt et skifteligt arbejde er udfart
under (Burrell & Morgan, 1979).

Nominalisme er som det kan ses i figur 1 den subjektive tilgang i Burrell og Morgans grafiske
opstilling. Under nominalismen er det individets egen forstaelse af virkeligheden, som tilleegges
betydning og der arbejdes ud fra, at virkeligheden opstar gennem individers egne subjektive
holdninger og forstaelser. Dermed bliver det ontologiske udgangspunkt, at virkeligheden kan
opfattes forskelligt fra individ til individ (Burrell & Morgan, 1979).

Realisme fremgar af figur 1 som modpol til nominalismen og er centraliseret omkring objektivitet.
Virkeligheden under realismen eksisterer uafhaengigt af individet og kan derfor observeres og
anskues helt objektivt (Burrell & Morgan, 1979).



Indeveerende speciales ontologiske antagelser

Dette speciales ontologiske antagelser er aftrykt af, hvordan forfatterne anser det for veerende
muligt at forsta den virkelighed, der knytter sig til specialets emne. Dette speciale tager, som
tidligere beskrevet, udgangspunkt i en samfundsvidenskabelig problemstilling indenfor
gkonomistyring. Forfatterne er af den ontologiske overbevisning, at virkeligheden indenfor
gkonomistyring indeholder delelementer, som kan males og anskues objektivt. Her tenkes
eksempelvis pa registrering til et IT-system. Det er dog forfatternes klare overbevisning, at
forstaelsen for det bredere virkelighedsbillede skal findes i subjektive forstaelser. Et argument
herfor er, at gkonomistyring som tidligere beskrevet foreskriver at der tages beslutninger.
Beslutninger kan forstds som individers subjektive lgsninger pa en udfordring eller et problem.
Ordet styring daekker netop over handlinger og beslutninger, hvis karakter og opfattelse kan variere
fra individ til individ. Dette speciale sgger indenfor gkonomistyring at afdekke en problemstilling
vedrgrende budgetter, hvilket pa lige fod med gkonomistyring indeholder en raekke subjektive
beslutninger og handlinger. Derfor har dette speciale det ontologiske synspunkt, at det samlede
virkelighedsbillede her bedst kan forstas gennem subjektive antagelser. Hermed vil dette speciales
ontologiske udgangspunkt vere overvejende nominalistisk, dog med forbehold for at viden om
delelementer af virkeligheden kan opnas gennem realismen. Placering er for at skabe en illustrativ

forstaelse sggt visualiseret pa figur 2

Figur 2 - Ontologi

Subjektiv ulgang Objektiv ulgang
Ontologn

Nominalisme . x » Realisme

Kilde: Egen tilvirkning af (Burrell & Morgan, 1979, s. 3)
Epistemologi

Det neste trin Burrell og Morgan prasenterer indenfor assumptions of the nature of social science
er jeevnfar figur 1 antagelsen om epistemologi. Dette kendes ogsa som erkendelseslere og handler
grundleeggende om, hvordan en forfatter af et videnskabeligt veerk indsamler og videreformidler

viden. Burrell og Morgan beskriver dette faanomen pa falgende made:
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” These are assumption about the ground of knowledge — about how one might begin to understand
the world and communicate this as knowledge to fellow human beings.” (Burrell & Morgan, 1979,
s. 1)

Af citatet kan udledes at erkendelsen af hvad viden er, og hvordan denne kan videregives til andre,
er essensen af epistemologien. Herved er det spargsmalet om, hvordan en given forsker forstar og
anerkender viden for at kunne formidle det sandfaerdigt. Med dette forstas, at forskeren skal have en
antagelse om hvilken viden, som kan opfattes som sand, og dermed hvilken viden der kan og bar
videreformidles. Hermed findes der indenfor erkendelseslaren en raeekke epistemologiske tilgange,
der beskriver hvordan viden forstas og formidles. Burrell og Morgan har i deres model jevnfar
figur 1 delt epistemologi op i en subjektiv pol kaldet antipositivismen og en objektiv modpol kaldet

positivismen (Burrell & Morgan, 1979).

Antipositivismen fremstar som den subjektive tilgang til epistemologien, hvor en forsker erhverver
sig viden ved at studere individer. Hermed erkender antipositivisten viden som verende noget, der
kan opsta pa baggrund af andres forstaelser. Dette medfarer at antipositivismen ikke sgger at

generalisere viden, men derimod tilleegger fortolkninger heraf betydning (Burrell & Morgan, 1979).

Positivismen er som det fremgar af figur 1, af objektiv karakter. Under positivismen arbejdes der
med den erkendelse, at viden opnas gennem observationer, hypotesebesvarelser og sggningen efter
kausale sammenhange. Hermed sgger den positivistiske forsker at generalisere viden og pa
baggrund af dette skabe videnskabelige konklusioner (Burrell & Morgan, 1979).

Indeveerende speciales epistemologiske antagelser

Grundlaggende har dette speciale den opfattelse, at viden til en vis grad kan genereres og formidles
objektivt, her tenkes eksempelvis pa en redegarende udredelse af en model eller et fanomen.
Modsetningsvis vil formidling af ny viden bere praeg af undersggerens subjektive opfattelser. Dette
speciale har den epistemologiske antagelse, at budgetter ikke kan fremsta som en generalisering, der
objektivt kan anvendes sammenligneligt af alle virksomheder. Hermed anses budgetter for at veere
subjektivt tilpasset til enkelte virksomheder og situationer. Dette betyder at dette speciale har en
antagelse om, at budgetter og budgetmetoder kan forstas og fortolkes forskelligt fra individ til
individ. Dette speciales epistemologiske udgangspunkt helder som fglge heraf mod polen

antipositivismen.
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Pa baggrund af ovenstaende vil dette speciale sgge at opretholde en objektivitet i redegarelsen af
budgetmetoderne, hvor analysen og diskussionen vil veere af fortolkende karakter. Dette medfarer
yderligere en erkendelse om, at resultaterne der foreligger i dette speciale, i teorien ikke kan
betegnes som varende “sand” for andre end forfatterne, hvilket i antipositivistisk gjemed stemmer
overnes med at der ikke sgges generaliseringer. Leseren af dette speciale skal derimod anspores til
at reflektere over resultaterne 1 stedet for at godtage dem som generaliserende
”naturlovmeessigheder”. Som ved ontologien er de epistemologiske antagelser i indeverende

speciale sggt illustreret pa figur 3.

Figur 3 - Epistemologi

Subjektiv ulgang Objektiv tlgang

Epistemolog

Anti-positavisme * x » Positivisme

Kilde: Egen tilvirkning af (Burrell & Morgan, 1979, s. 3)
Menneskelig natur

Det tredje trin jeevnfar figur 1 er menneskelig natur, som ifglge Burrell og Morgan rummer den

filosofiske debat omkring den menneskelige natur, hvilket de beskriver pa falgende made:

7 ...1s a third set of assumptions concerning human nature and in particular the relationship
between human beings and their environment. All social science clearly must be predicated upon

this type of assumption since human life is essentially the subject and object of enquiry.” (Burrell &
Morgan, 1979, s. 2)

Af ovenstaende citat kan det udledes, at antagelsen om menneskelig natur er spegrgsmalet om,
hvorved et individ kan anskues som et produkt af dennes omgivelser, eller om individet fremstar
med selvsteendighed og handler ud fra egen fri vilje. Hertil opstiller Burrell og Morgan atter en
subjektiv og objektiv modpol (Burrell & Morgan, 1979).

Voluntarismen er jevnfer figur 1 den subjektive tilgang, hvor individets autonomi og dennes frie
vilje er i fokus. Hermed er individet i stand til frit at agere upavirket af bade omverdenen og miljget,
hvori det feerdes (Burrell & Morgan, 1979).
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Determinisme er modpolen til voluntarismen og hermed den objektive tilgang til den menneskelige
natur. Under determinismen er individets ageren styret af bade omverdenen og miljget, som det
befinder sig i. Hermed kan individets handlinger forstas som varende betinget af dennes eksterne

omgivelser (Burrell & Morgan, 1979).
Indeveerende speciales antagelser om menneskelig natur

Dette speciale anser antagelsen om den menneskelige natur for veerende et spergsmal om det
samfund som undersgges og dennes kultur. Tankegangen bag dette argument er, at nogle samfund
og kulturer er mere laste og traditionsbundne, hvilket betyder at individet i en sadan kultur, i hgjere
grad vil kunne forventes at vare et aftryk af miljoet, hvori det feerdes. | den vestlige verden, som er
genstandsfelt for dette speciale, er individer i hgjere grad i stand til at agere ud fra egen fri vilje og
ambitioner. Hermed narmer denne rapport sig den subjektive modpol voluntarisme, men dog ikke
helt ekstremt, da det antages at alle individer til en vis grad er pavirket af faktorer i miljget, hvori

dette vokser op. Dette er illustreret pa figur 4.

Figur 4 - Menneskelig natur

Subjekuv ulgang Objektiv tlgang
Menneskehig natur

Voluntansme < x - Determinisme

Kilde: Egen tilvirkning af (Burrell & Morgan, 1979, s. 3)
Metodologi

Det sidste og fjerde trin i Burrell og Morgans assumptions of the nature of social science er jeevnfaer
figur 1 metodologi. Dette trin fremkommer, som tidligere beskrevet, som et aftryk af valgene

foretaget pa de tre foregaende trin. Burrell og Morgan definerer dette saledes:

“The three sets of assumptions outlined above have direct implications of a methodological nature.
Each on has important consequences for the way which one attempts to investigate and obtain
‘knowledge’ about the social world.” (Burrell & Morgan, 1979, s. 2)

Af citatet fremgar det tydeligt, at antagelserne om ontologi, epistemologi og menneskelig natur har
en direkte indflydelse pa den metode, en forsker anvender til at besvare en given

problemformulering. Det ses som ved de andre trin jeevnfar figur 1, at Burrell og Morgan ogsa her
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deler spgrgsmalet om metodologi op som ekstremer i henholdsvis en subjektiv og objektiv pol
(Burrell & Morgan, 1979).

Ideografien er den subjektive metodetilgang og kan ifglge Burrell og Morgan defineres pa falgende
made:” The ideographic approach to social science is based on the view that one can only
understand the social world by obtaining firsthand knowledge of the subject under investigation.”
(Burrell & Morgan, 1979, s. 6). Af dette citat kan udledes, at den ideografiske metode s@ger
forstaelse gennem farstehandsviden. Hermed forsgger en forsker at fa indsigt i relationer og unikke
feenomener gennem kvalitative undersggelser og kilder. Dette kan eksempelvis vare gennem
interviews eller observationer, men ogsa artikler og dokumenter, der kan tilfgre forstaelse for et

feenomen eller en situation. (Burrell & Morgan, 1979)

Nomoetikken er den objektive modpol til ideografien. Burrell og Morgan beskriver den nomoetiske
metodetilgang pa felgende made:” The nomothetic approach to social science lays emphasis on the
importance of basing research upon systematic protocol and technique.” (Burrell & Morgan, 1979,
s. 6). Hermed fremstar nomoetikken som en metodetilgang hvori en undersggelse struktureres efter
klare systematiske retningslinjer. Den nomoetikse forsker sgger dermed at skabe en generel
forstaelse gennem kvalitative dataanalyser sasom spgrgeskema, personlighedstest og andre

velstrukturerede undersggelsesmetoder (Burrell & Morgan, 1979).
Indeveerende speciales metodologiske antagelser

Som tidligere beskrevet er det antagelserne pa de tre farste trin, som afger hvorledes dette speciales
metodologiske udgangspunkt er blevet til. P4 denne baggrund vil dette speciale sgge i retningen af
ideografien, hvormed metoden vil vere af overvejende kvalitativ karakter, hvilket figur 5 ogsa

viser.

Figur 5 - Metodologi

Subjektiv lgang Metodolog Objektiv lgang

Ideografi ‘x > Nomotetik

Kilde: Egen tilvirkning af (Burrell & Morgan, 1979, s. 3)
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2.1.2 Assumptions about nature of society

Som det kunne ses under assumptions of social science, hvor der skildredes mellem subjektivitet og
objektivitet, indeholder den anden dimension i Burrell og Morgans verktgj, der omhandler
assumptions about the nature of society ligeledes to elementer, som ligesom under assumptions of
social science fungerer som modpoler. Disse modpoler tager afseet i forfatterne Burrell og Morgans
betragtninger af den oftest diskuterede orden og konflikt debat. De to modpoler i denne dimension

er radikal forandring og regulering (Burrell & Morgan, 1979).

Radikal forandring beskrives af Burrell og Morgan som den ene modpol i deres dimension
assumptions about the nature of society, der sgger at bryde status quo og derfor lener sig opad
konfliktsiden. Dette grunder i, at der gnskes &ndringer og konflikter overfor tidligere standpunkter
med det formal at finde et nyt status quo. Derfor vil en undersgger, som beskeaftiger sig med dette
element sgge at adskille sig fra tidligere forskning med forandring som formal (Burrell & Morgan,
1979).

Regulering, som er den anden modpol i dimensionen, repraesenterer ordensiden og seger at
opretholde status quo. Her sgges forstaelse for samfundet, hvor malet er at finde forhold og
lgsningsforslag, som mindsker konflikt. Pa den baggrund vil en undersgger forsgge at opretholde

status quo ved at regulere (Burrell & Morgan, 1979).
Indevaerende speciales syn pa assumptions about nature of society

Dette speciale sgger at forsta og sammenligne to eksisterende budgetmodeller. Der foreleegger pa
baggrund af dette ikke et gnske om at skabe nye modeller eller bryde med noget nuveerende.
Hermed er der ikke et gnske om radikal forandring. Dette betyder at indeveerende speciale tager
udgangspunkt i Burrell og Morgans reguleringsdimension ved antagelsen om assumption about

nature of society.

2.1.3 Fire paradigmer — Burrell og Morgan
Ved de to modsatgaende dimensioner i henholdsvis under assumptions of the nature of social
science og assumptions about society opstiller Burrell og Morgan, jevnfer figur 6, et veerktgj

bestaende af fire paradigmer.
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Figur 6 - Burrell og Morgans fire paradigmer

THE SOCIOLOGY OF RADICAL CHANGE

r-—--- ---------------

TRadical Radical
human ist’ structuralist’
SUBJECTIVE OBJECTIVE
Interpretive’ Functionalist’

r---—--q--------
e - - - —_— - — — b--—-.-—J

THE SOCIOLOGY OF REGULATION

Kilde: (Burrell & Morgan, 1979, s. 22)

Indevaerende speciale ligger sig jevnfar krydset pa figur 6 i det interpretive paradigme ogsa kaldet
det fortolkende paradigme. Dette er et tydeligt aftryk af antagelserne i forhold til subjektivitet,
objektivitet radikal forandring og regulering, og fremkommer som en akkumulering af de fire
forhold. Yderligere er det i ledtog med dette speciales gnske om at sgge viden og forstaelse gennem

beskrivelse, forstaelse og fortolkning af f&anomener.

2.2 Metode

For at give leeseren indblik i de metodiske teknikker, der anvendes i indevarende speciale, gives der
I dette afsnit en udredelse af metoden og dataindsamlingen, samt en redeggrelse for hvorledes
specialet forholder sig til begreberne validitet og reliabilitet. Som det fremgar tidligere ved
beskrivelsen af dette speciales videnskabsteoretiske standpunkt, bearer dette speciale bade praeg af
objektivitet og subjektivitet. Objektivitet sgges bevaret i gennemgangen af de to budgetmetoder,
hvor der leegges vaegt pa at videreformidle tidligere forskning sa objektivt som muligt. Analysen vil
beere praeg af hvorledes rammen herfor opstilles. Derfor kan der argumenteres for, at dette vil baere
preeg af valg og fravalg foretaget af dette speciales forfattere, og analysens opbygning vil derfor
have en vis subjektivitet. Ogsa diskussionen vil bare preeg af subjektivitet i maden, hvormed

resultaterne anvendes og diskuteres. Specialet er som indledningsvist benaevnt af teoretisk karakter.
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Dette medfarer, at “empirien” i dette speciale bestar af kvalitative kilder sasom videnskabelige
publikationer i form af bgger og artikler. Formalet med metoden i dette speciale er ikke blot at
opstille et afsnit herom, men at metoden er tydelig gennem hele specialet. Med dette forstas, at det

for laeseren skal veere klart, hvorledes metoden gennemlgbende styrer specialet.

2.2.1 Dataindsamling

Dette speciale beskaftiger sig med to separate budgetmetoder. Den farste, der belyses i specialet, er
traditionel budgettering og til dette findes der en betydelig mangde publiceret litteratur. Pa
baggrund af dette har dataindsamlingen af litteratur, som knytter sig til traditionel budgettering
veeret praeeget af en udvelgelsesproces. Med dette forstds, at forfatterne til dette speciale har
fokuseret pa at udvelge litteratur, der har veeret med til forme en generel forstaelse om, hvad
traditionel budgettering daekker over. Empiren vil derfor hovedsageligt vaere domineret af leerebgger
skrevet af anerkendte og validerede forskere. Den anden budgetmetode som belyses i indeveerende
speciale er Beyond Budgeting. Forstaelsen af feenomenet vil hovedsageligt blive opnaet gennem
Hope og Fraser, der anerkendes for at veere opfindere af begrebet. Derfor vil empirien omkring

Beyond Budgeting indhentes gennem deres udgivelser herom.

Selve litteratursggningen er foregdet gennem brug af biblioteksdatabaser, Google Scholar og
forskningsdatabaser. Det har veaeret vigtigt for specialets forfattere at veere kildekritiske overfor den
litteratur, som lgbende er blevet last. Derfor er der gennem litteratursggningen lagt vaegt pa, at de
artikler og publikationer der anvendes, har veret underlagt en peer review proces for at sikre hgj

videnskabelig kvalitet.

2.2.2 Validitet og reliabilitet

Et metodeafsnit kan styrkes ved at redegere validitet og reliabilitet. Pa denne baggrund anses det for
at veere relevant, at reflektere over hvordan dette speciale forholder sig til de to begreber. Validitet
dekker over palideligheden af de metoder og kilder, der anvendes ved udfgrelsen af et
videnskabeligt veerk. Validiteten i en rapport kan blandt andet hgjnes ved anvendelse af anerkendte
kilder eller flere kilder, som konkluderer det samme. Reliabilitet er et begreb, der dekker over en
vurdering af, hvorledes en rapport kan udferes sammenligneligt af udenforstdende. Med dette
forstas at en udefrakommende skribent gennem anvendelse af samme metoder og dataszt vil kunne

opna sammenlignelige resultater og konklusioner.

17



Validitet

Da dette speciale er af teoretisk karakter, sgges validiteten hgjnet gennem en grundig
selektionsproces og handtering af kilder. | praksis er dette, som tidligere beskrevet, gjort gennem
hjelpeverktgjer som databaser, hvori der kan sgges efter peer reviewed artikler og publikationer.
Ogsa gnsket om at identificere hvilke forskere, der har varet med til at skabe en generel forstaelse,

er med til at hgjne validiteten.
Reliabiliteten

En reliabilitet i en rapport er sveer at opnd, nar der er subjektivitet til stede. P4 denne baggrund anses
indevarende speciales reliabilitet for veerende af forholdsvis lav karakter. Reliabiliteten i specialet
er dog segt hgjnet ved at lave et fyldestgerende metodeafsnit, der har til formal at gare leeseren i
stand til at gennemskue hvad baggrunden er for de konkluderende resultater. Med dette forstas at
leeseren i metodeafsnittet far indsigt i, pa hvilken baggrund kilderne er handteret og analysen er

opstillet.

2.2.3 Projekt design
Nedenfor jeevnfer figur 7 vises det projektdesign med de overskrifter, der har varet arbejdsplan for
specialet og har skulle agere som ramme for projektet. Dette er gjort for at skabe overblik og

kontinuerlighed i skriveprocessen.

Figur 7 - Projektdesign

Videnskabsteori og
Metode

Traditionel .
. Beyond Budgett
BudgEtterlng
Konklusion og
refleksion
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Falgende beskrives de forskellige trin, hvilket er gjort for at vise sammenhangen i specialet, samt
hvilke tanker, der har gennemstremmet og styret skriveprocessen.

Indledningen i dette speciale har til formal at praesentere emnet og fremstille problemet. @nsket har
veeret at vise, hvordan valget af et bredt emne som budgettering er indskerpet til et defineret
problem i form af specialets problemformulering. Herunder er der ogsa taget stilling til
afgraensning, der i dette speciale fungerer som en beskrivelse af tilvalg og fravalg, som er foretaget

pa baggrund af en vurdering af deres relevans for besvarelsen af problemformuleringen.

Videnskabsteori og metode fremstar i dette speciale som det styrende element, der belyser pa
hvilken baggrund og med hvilke metodikker specialet er udfert. Det er vigtigt for specialets

forfattere, at metoden og de bagvedliggende antagelser er tydelige igennem hele rapporten.

Teoriafsnittet er delt op i to separate afsnit der omhandler henholdsvis; Traditionel budgettering og
Beyond Budgeting. Den separate beskrivelse er foretaget for pa mest retvisende made at kunne
anvende de to budgetmetoders “argumenter” i analysen og diskussionen. Desuden er dette med til at

skabe overblik over, hvordan modellerne varierer fra hinanden.

Efter teorien er redegjort for, opstilles den analytiske ramme, der har til formal at styre analysen.
Dette anses som sardeles vigtigt, saledes der opnas et analytisk niveau, sa analysen ikke bliver
redeggrende. Dette er meget vigtigt at reflektere over, nar der arbejdes med teoretiske projekter.

Herefter analyseres de to modeller ud fra den opstillede ramme.

Diskussionen har til formal at diskutere de resultater, der findes i analysen og herefter konkluderes
der pa dette. Efter konklusionen har dette speciales forfattere valgt at nedfelde nogle af de

refleksioner konklusionerne har skabt.
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3 Teori

Falgende afsnit indeholder en detaljeret redegerelse for teorien, hvormed dette speciale er udfart.
Formalet med dette teoriafsnit er at preesentere de to budgettilgange og herigennem skabe en
forstaelse af de grundleeggende tanker og ideer, som de hver isar besidder. | afsnittet prasenteres
farst traditionel budgettering og herefter redegeres der for Beyond Budgeting. Da dette speciale,
som beskrevet i metodeafsnittet er af teoretisk karakter, leegges der stor veegt pa at teoriafsnittet er
fyldestgarende, da forstaelsen der skabes her, vil have stor indflydelse pa hvordan analysen og den
efterfalgende diskussion udformes. Forstaelsen af traditionel budgettering skabes gennem
validerede forskningsartikler og fagbgger. Herigennem skabes en forstaelse af, hvad der bredt
anerkendes som definitionen pa traditionel budgettering. Forstaelsen af Beyond Budgeting bliver,
som beskrevet i metodeafsnittet, opnaet gennem Hope og Frasers definition af begrebet suppleret

med palidelige forskningsartikler.

Ud fra ovenstaende kan det udledes, at dette teoriafsnit sgger at opretholde en objektiv tilgang i
forbindelse med formidlingen af den viden, som skabes ved gennemlasning af litteraturen, der

knytter sig til begge budgettilgange.

Bade den traditionelle budgetteringsmodel og Beyond Budgeting har vearet udsat for kritik. Det
anses derfor som vearende yderst relevant at belyse denne kritik. Teoriafsnittet vil qua dette ogsa

fokusere pa kritikken, hvilket ogsa vil bidrage til analysen.

3.1 Traditionel budgettering

Falgende har til formal at give indsigt i, hvad der i dette speciale forstdas med begrebet traditionel
budgettering. Farst redegeres der via litteraturen for, hvorledes begrebet budget er opstaet, og
herefter belyses de kilder, der sidenhen har veeret med til at definere hvad der i dag forstas ved

traditionel budgettering.

3.1.1 Budgettering i et historisk perspektiv

Budgettet er som indledningsvist beskrevet i dette speciale et begreb, der streekker sig langt tilbage i
tiden. Dette har ogsa medfart, at begrebet som genstandsfelt Izbende er blevet behandlet af en lang
reekke forskere. | litteraturen fremstar L.F.G De Cazaux som verende en af de farste til at beskrive
budgettet. Dette bakkes op af Sandalgaard og Bukh i deres 2008 artikel, Budgettets rolle: Skal vi
a@ndre vores syn pa budgetter og motivation?, hvori de netop beskriver De Cazaux som varende

ophavsmand til den farste definition af begrebet (Sandalgaard & Bukh, 2008). De Cazaux’s
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definition blev fremfort pd fransk i hans vark Elémens D’Economie Privée et Publique fra 1825,

der sidenhen er blevet oversat til engelsk.

"The course of things to come can be traced by this accounting of past successes and mistakes.
From there, we can determine the needs in the year to come, and can compare these needs with the
resources that will be available: this table of resources and needs is what we call a budget.” (De

Cazaux, 1965, s. 264)

Ovenstaende citat indeholder De Cazaux’s definition, og heri fremgar det, hvordan han ansa
budgettet som veerende et redskab til at forudsige og planlaegge en fremtidig periode. Netop med
definitionen af budgettet er De Cazaux med til at seette fokus pa skonomiskstyring af en fremtidig
periode, hvor litteraturen farhen havde veret centraliseret omkring foregaende perioder i form af
blandt andet regnskaber. | De Cazaux bogkapitel fokuserer han meget pa, at budgettet skal vare et
redskab, der via kendskab til foregdende ars resultater ger én i stand til at til at prognosticere og
planleegge ressourceforbruget for en fremtidig periode. Selv anvender De Cazaux et eksempel med
en landmand, der ved brug af et budget opstillet i en simpel tabelform bliver i stand til at forudsige,
hvor stor en mangde ressourcer, der sandsynligvis er tilgengelig i den faglgende periode.
Ressourcerne kan han herefter sasmmenligne med et forventet behov, og ud fra dette anskue om der
er overskydende ressourcer eller knaphed heraf. Ud fra dette bliver landmanden i stand til at

igangseette tiltag og styre herefter (De Cazaux, 1965).

Ovenstaende viser farst og fremmest, at budgettet ikke er et nyt fanomen, men lenge har veeret
anset som en metode, der kan have afgarende betydning i maden hvormed gkonomi tenkes og
styres. Formalet med budgettet, som det fremgar i De Cazaux bogkapitel, fremstar tydeligt som
veerende af planleggende karakter, hvilket kan ses som et tegn pa samtiden og hvilke krav der
dengang herskede til gkonomistyring. Sidenhen har budgettet udviklet sig meget, hvor det er blevet
i stand til at varetage flere opgaver. Der skete iser en udvikling i 1920erne, hvor flere store
amerikanske virksomheder sasom General Motors og Dupont begyndte at operere med investerings-
og driftsbudgetter (Sandalgaard & Bukh, 2008).

3.1.2 Budgettets formal

Fglgende underafsnit har til formal at beskrive hvad der forstas ved traditionel budgettering. Dette
geres, som det blev beskrevet under metoden, ved at udveelge relevant litteratur skrevet af
anerkendte forskere. Med denne tilgang er gnsket, at forstaelsen der her opnas omkring traditionel

budgettering, er i overensstemmelse med den udbredte forstaelse af feenomenet. Forfatterne der
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anvendes til dette antages derfor for at have veeret med til at preege, hvad der i dag kan opfattes som
den generelle opfattelse af traditionel budgettering.

Ved gennemlasning af litteraturen fremgar det tydeligt, at de forskellige forfattere hver isar har
haft budgetterings formal som et vigtigt forskningsomrade. Dette underafsnit vil derfor farst
introducere, hvilke formal de forskellige forskere anser som veerende budgettets opgave at opfylde.
Forfatterne der anvendes i dette afsnit, er blandt andet anerkendte forskere sasom Anthony,
Horngren, Atkinson, Mouritsen mfl. Da de forskellige forskere har forskellige, men dog
sammenlignelige, synspunkter pa formal med budgettering, anvendes Ph.D. Jens Aaris Thisteds ni
formal, som han beskriver i Jan Mouritsen Handbog i @konomistyring som ramme og skabelon for
redegerelsen. Disse ni formal er i store trek en sammenfatning af tidligere forskning, og for at
forsta koblingen herfra vil der farst redegeres for fgromtalte forfatteres synspunkter pa
budgettering. For at give leeseren overblik og forstaelse for koblingerne, der senere laves mellem
budgetteringslitteraturen og Thisteds formal, findes det relevant at indlede med opstillingen af de ni

formal. Det ber naevnes, at nedenstaende formal ikke er rangeret efter en bestemt rangordning.

Malsztning
Planlaegning
Kontrol
Kapacitetsstyring
Koordination
Ressourceallokering
Informationskilde

Motivation

© o N o gk~ wDhPE

Styringskultur
Kilde: (Thisted, 2004, s. 22)

3.1.2.1 Anthony et al.

Anthony og Govindarajan har udgivet mange udgaver af den amerikanske lerebog Management
control systems. | 2014 har de med hjeelp fra europziske forskere publiceret en udgave, som sgger
at gare veerket internationalt geeldende. Denne bog kender dette speciales forfattere fra undervisning
og ved at formalet med den er, at blive anvendt i forbindelse med uddannelse indenfor accounting
0g management control, samt for ledere, der beskaftiger sig med finans, financial management og

accounting. Den brede anvendelse samt anerkendelse af bogen og dennes forfattere gar det relevant,
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at beskrive hvordan denne behandler budgettet og dets formal. | bogen opstilles netop nogle formal
forfatterne anser som veerende yderst relevante ved budgettering. Tillige gives der udtryk for, at
deres opstillede formal ikke sgger at afdekke alle formal, der kunne og matte veere i forbindelse
med budgettering. De sgger derimod at opstille nogle formal, der kan veere generelle for et bredt

spektrum af virksomheder

| bogen bliver formalene preasenteret i fire grupperinger. De individuelle grupperinger kan anses
som vaerende en samling af flere formal under en samlet overskrift. De fire overordnede formal der

praesenteres er:

e Planning
e Accountability
e Proces

e Ritual
Kilde: (Anthony et al., 2014, s. 333)
Planning:

Forste punkt der opstilles, er planning eller planleegning. For at budgettering skal give mening og
fungere, er det vigtigt, at en virksomhed beslutter eller planleegger, hvordan denne skal agere i
naeste budgetperiode. Dette handler eksempelvis om at planlegge, hvad der i den kommende
periode skal produceres for at efterkomme et forventet salgstal (Anthony et al., 2014).

Under planlaegning laegges der i bogen ogsa veegt pa opgaver omkring ressourcefordeling og
Koordinering. Ressourcefordeling er i ordets forstand en fordeling af ressourcer, hvilket indebzerer
at en organisation ud fra deres planlaegning af salg og produktion, kan udregne hvilken andel af
ressourcer, de enkelte instanser og aktiviteter i virksomheden skal have til radighed for kunne
efterkomme det forelagte budget. Koordinering fremstilles i bogen som et vigtigt punkt under

planlaegning.

“The plans can only succeed if all these different departments fulfil their part of the plan.”
(Anthony et al., 2014, s. 333)

Som citatet vidner om, anses koordineringen af de forskellige afdelinger i en organisation som

veerende ngglen til at opna succes med det planlagte.
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Accountability:

Accountability, pa dansk ansvarlighed, opstilles som det andet formal i bogen. Punktet fremfarer
betydningen af det ledelsesansvar, der opstar nar respektive ledere, som det ofte gar sig geeldende,
inddrages i budgetprocessen. Dette betyder, at de forskellige omradeledere patager sig et ansvar for
at overholde deres del af den samlede plan eller budget. Hermed er det ogsa dem, der skal sta til
regnskab hvis budgettet ikke overholdes.

Under ansvarlighedsformalet tilknytter bogens forfattere to formal henholdsvis; Motivation og
Monitorering. | bogen fremstilles det at medarbejdere og ledere bliver mere motiveret af at have et
specifikt mal at straebe efter, og i serdeleshed, hvis de selv har haft indflydelse i forbindelse med
udarbejdelsen af disse mal. Udlgser opnaelsen af mal en belgnning, anses dette for at vere
yderligere motiverende. Eksempler pa en belgnning ved opnaelse af malene i budgettet kan vere en
bonus, en lgnstigning eller maske en forfremmelse. Dette kan dog ogsa ga den anden vej, hvis malet
ikke opnas. Her vil der vare tale om sanktioner eller straf, hvilket eksempelvis kunne indebare lige
fra at skulle forklare en overordnet hvorfor malet ikke blev overholdt, til en decideret fyring.
Frygten for sanktioner og straf kan ogsa veere motiverende i den forstand, at medarbejdere og ledere
vil gere alt for at undga dette (Anthony et al., 2014).

Monitorering beskrives som veerende et ledelsesansvar, hvori det er lederens opgave at tjekke om
underordnede holder sig indenfor, hvad der er budgetteret. Dette er vigtigt for at kunne fere lgbende
kontrol med budgettet. Detaljeringsgraden af denne kontrol kan veere meget varierende fra
virksomhed til virksomhed alt efter deres kontrolbehov (Anthony et al., 2014).

Proces

Det tredje formal der opstilles i bogen, er proces. | bogen beskrives dette formal som vare knyttet
til selve budgetprocessen og ikke til selve udarbejdelsen af budget. Som far opstilles der i denne
forbindelse to punkter, der anses som verende relevante; refleksion og kommunikation. Det er
vigtigt, at ledere er i stand til at reflektere over de forskellige opgaver, der skal udfgres. Ledere har
ofte travlt og skal kontinuerligt tage stilling til mange problemer og udvelge, hvilke opgaver der
skal lgses farst. Refleksion skal derfor gare ledere i stand til at vurdere og behandle opgaver med et
leengere tidsperspektiv i gjemed. Lgsningen pa de opgaver der opstar ved sadanne refleksioner, har
lederen antageligvis ikke altid egenradigt svaret pa, og kan kraeve hjalp fra andre i organisationen.
Hermed opstar behovet og vigtigheden af kommunikation. Via kommunikation med kunder,
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leverandgrer, andre ledere eller medarbejdere, opstar der en vidensdeling, som er serdeles vigtig,
nar de forskellige opgaver skal lgses (Anthony et al., 2014).

Ritual

Det sidste formal der beskrives i bogen, er ritual. Ved ritual forstas, at budgettet ikke laengere bliver
brugt som et formal for management control, men derimod bliver udfgrt af andre grunde. En af de
grunde, som opridses i bogen er, at budgettet kun bliver udarbejdet, fordi det er blevet en vane.
Dette kan betyde, at budgettet bliver lavet alene pa den baggrund, at der er tradition for det, uden de
implicerede har overvejet, hvorfor de gar, som de ger. Et andet punkt der benavnes under ritual, er
legitimitet. Dette punkt forklarer, at budgettet kan vere blevet et ritual pa baggrund af normer i en
virksomheds omverden. Det kan eksempelvis gare sig geldende, at en stor bgrsnoteret virksomhed
vil have sveert ved at vise deres interessenter, at de er i fuld kontrol, uden at der foreligger et
konkret budget. Hermed er normen i omverdenen styret af en tiltro til budgettet som verende et

tegn pa professionalisme (Anthony et al., 2014).

3.1.2.2 Horngren et al.

Felgende afsnit tager udgangspunkt i bogen Introduction to Management Accounting skrevet af
Charles T. Horngren med flere (Horngren et al., 2014). Bogen er tiltenkt gkonomistuderende
verden over, og det kan derfor argumenters for, at den som fgrnaevnt har veret med til at danne den
generelle forstaelse for budgettering. 1 bogen opstilles fire fordele eller formal ved budgettering.

Disse formal er fglgende:

1. Budgeting compels managers to think ahead by formalizing their responsibilities for
planning

2. Budgeting provides an opportunity for managers to reevaluate existing activities and
evaluate possible new activities

3. Budgeting aids managers in communicating objectives and coordinating actions across the
organization

4. Budgeting provides benchmarks to evaluate subsequent performance
Kilde: (Horngren et al., 2014, s. 289)

Det farste formal er forbundet med planlegning. Med dette forstas, at ledere ved anvendelse af

budgettering er tvunget til at teenke forud og planlegge den falgende periode. Dette har den fordel,
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at ledere i deres daglige virke med en presset hverdag ikke tilsidesetter forudsagte malsatninger.
Altsa har lederen en overordnet plan for hvorledes en malsatning opnas.

"The objectives are the destination points, and objectives are the road maps guiding us to those

destinations.” (Horngren et al., 2014, s. 289)

Citatet vidner netop om, hvordan budgettet i det daglige agerer som ledernes guidelines, saledes at
fokusset er pa opfyldelsen af malene. Uden planlegning og opseatning af mal ville det vere
vanskeligt, at bedemme og fortolke de resultater virksomheden opnar. Desuden vil manglende
planlegning ogsa kunne heemme den ensretning, som ofte er grundlaget for succes i en virksomhed
(Horngren et al., 2014).

Den andet formal er, at budgettet kan udfare en evaluerende opgave. Med dette forstas, at ledelsen
ved hjalp af foregaende budgetter bliver i stand til at evaluere foregaende perioder, og herigennem

bliver i stand til at planleegge falgende periode (Horngren et al., 2014).

Tredje formal der beskrives af Horngren et al, (2014) i deres publikation, omhandler
kommunikation og koordination. Budgettet giver en topledelse mulighed for at kommunikere
virksomhedens mal ned gennem organisationen. Samtidig kan fokus pa kommunikation give
underledere og medarbejdere mulighed for at give feedback til de malsatninger der opstilles, og
herved kan der opsta en tovejs kommunikation. For at overholde et budget er det ogsa vigtigt, at der
fokuseres pa koordination afdelingerne imellem. For en produktionsleder er det vigtigt at kende til
salgsbudgettet saledes denne ved, hvor meget der skal produceres og hvornar. Herfor bliver
kommunikation og koordinering mellem afdelinger sardeles vigtigt, nar der anvendes budgettering
(Horngren et al., 2014).

Sidste punkt der beskrives i bogen er, at budgettet kan bruges til praestationsevaluering. Horngren
et. al (2014) beskriver budgettet som vearende en retferdig made at vurdere ledere og
medarbejderes preestationer. Med dette forstas, at de mal der fremstilles i budgettet, er kalkulerede
mal for perioden, og derfor ma anses for veerende et mere retferdigt vurderingsgrundlag end

historiske resultater.

3.1.2.3 Atkinson et al.
Pa lige fod med andre forfattere fremfgrer Atkinson et al. (2012) deres synspunkter pa, hvad
formalet med budgettering er, og hvilke opgaver budgettet skal lgse. Det grundleggende formal

med budgettet beskrives pa falgende made:
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“Keep always in mind: A budget is a quantitative expression of the planned money inflows and
outflows that reveals whether the current operating or business plan will meet the organization’s

financial objectives. Budgeting is the process of preparing budgets” (Atkinson et, al. 2012, s. 420)

Det ses af ovenstdende citat, at Atkinson et al. (2012) definerer budgettering som varende
forberedelse af budgettet. | dette speciale vil begrebet budgettering ogsa daekke over kontrol og
evaluering af budgettet. Citatet vidner ogsa om, at Atkinson et al. (2012) har samme opfattelse som
de tidligere omtalte forfattere, at et af budgettets hovedformal er planleegning. Antagelsen er at et

budget skal kunne vise, om planen er i stand til at leve op til en given organisations mal.

Atkinson et. al (2012) fremfarer ydermere, at budgettet skal veere i stand til at koordinere en
organisations afdelinger. Ligeledes fremgar der i budgettet en ressourceallokering, der viser hvilke
aktiviteter, der skal have de forskellige ressourcer. Endelig beskriver Atkinson et al. (2012), at
budgettet har til formal, at ledelsen kan kommunikere organisationens kortsigtede malsatninger ned

gennem organisationen.

Sidst fremfarer Atkinson et al. (2012), at budgettet skal vere i stand til at fungere i en
kontrollerende og evaluerende rolle, hvor de gkonomiske resultater og budgettet kontrolleres.
Herigennem evalueres performance, og budgettet kan tilmed fungere som et mal, hvormed

medarbejdere kan belgnnes ud fra.

3.1.2.4 Thisteds ni formal

Som tidligere naevnt anvendes Thisteds ni formal som en ramme for beskrivelsen af budgettets
formal. Gennemlgbene laves der koblinger med de foregaende forfattere for herigennem at vise, at
dette kan opfattes som den generelle forstaelse af traditionel budgettering.

Malszetning

Det farste punkt, og formal, der prasenteres i Thisteds bogkapitel, er malsaetning. Som det blev
beskrevet i indledningen, er der et strategisk, et taktisk og et operativt niveau for styring.
Malseatning er ifglge Thisted bindeleddet mellem det strategiske og taktiske niveau. Med dette
forstas at de mal der opsettes pa det strategiske niveau, er styrende for den planlegning af perioden,
som foregar pa det taktiske niveau. Herved opstar der ligeledes en finansiel malsatning for den
kommende periode, som i budgetsammenhange oftest er et ar, hvor budgettet kan anskues som
handleplanen til at opna et kortsigtet finansielt mal (Thisted, 2004). Opsetningen af mal for den

kommende periode bliver ogsa praesenteret af de tidligere navnte forskere. Eksempelvis skriver
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Horngren et al. (2014), at et formal med budgettet er, at opsatte malsaetninger ikke bliver tilsidesat i
en omskiftelig og travl hverdag. Dette kan yderligere bakkes op af Atkinson et al. (2012), hvori det

beskrives, hvordan budgettet kan vise, om det planlagte lever op til organisationens malseatninger.

Sammenfattende anskuer litteraturen, at et formal med budgettet er malsaetning, hvor elementer i
budgettet kan anskues som finansielle mal for en kommende periode. Ydermere kan budgettet vere
med til at kommunikere organisationens mal ud til ledere og medarbejdere og dermed skabe
ensretning. Dette kan ifelge Thisted bakkes op af McNair der skriver: ”-[Budgets] helps create a
common goal.” (McNair, 1993, s. 300)

Planleegning

Thisted beskriver planleegning som verende et af de forste begreber, der associeres med
budgettering. Ved planlegning forstas en ex ante planlegningsproces for en kommende periode.
Herved fremstar budgettet som en konkret handlingsplan for de forventninger, der er til perioden.
Ud fra mal og kendskab til markedet, samt fremtidige forventninger hertil, opstar en plan der
visualiseres og konkretiseres ved et budget (Thisted, 2004). Planleegningsformalet gar ogsa igen ved
alle de fgromtalte forskere, og kan derfor antages at veere et centralt og generelt anerkendt formal
med budgettering. Anthony et al. (2014) peger eksempelvis pd, at planlegning er grundlaget for at
budgettering giver mening.

Sammenfattende kan budgettet anskues som vaerende en plan for den kommende periode. Herved er
planlaegningen af budgettet saerdeles vigtigt, da det ogsa som Horngren et al. (2014) skriver, er

planen for hvordan en malsatning opnas.
Kontrol

I Thisteds (2004) bogkapitel fremstilles kontrol som verende et formal med budgettet. Selve
forstaelsen af kontrolbegrebet varierer alt efter, om det anskues efter amerikanske eller danske
termer. 1 USA er begrebet keedet sammen med styring og opfattes som et ledelsesansvar (Thisted,
2004). Denne forstaelse er netop styrende for, hvordan Anthony et al. (2014) preaesenterer det

farnaevnte begreb monitorering.

I Danmark forstas kontrol som varende en ex post efterprgvning, hvor det realiserede holdes op
over for det planlagte. Det er denne definition Thisted (2004) felger, nar han beskriver
kontrolformalet. Hermed er kontrolformalet med budgettet at sammenligne de forventede

gkonomiske konsekvenser med de realiserede gkonomiske konsekvenser. Dette danner blandt andet

28



grundlag for udregning af budgetvarianser, der efterfalgende kan fortolkes og reflekteres over
(Thisted, 2004). At budgettet far en evaluerende rolle, bakkes ogsa op af Horngren et al. (2014), der
netop skriver, at ét formal med budgettet er at evaluere en foregdende periode. Horngren et al.

(2014) beskriver tillige, hvordan budgettet kan bruges som prastationsmaling ex post.
Kapacitetsstyring

Kapacitetsstyring kan anskues som et underpunkt til koordinering. Thisted har dog i sit bogkapitel
valgt at opstille dette som et separat punkt. Dette geres for at vise vigtigheden af at styre
kapaciteterne i den kommende periode. En kapacitet kan defineres som en mangdeenhed af
ressourcer, en virksomhed har til radighed, eksempelvis maskintimer, arbejdskraft eller likviditet.
Kapaciteter bliver anvendt eller opbrugt af aktiviteter, som eksempelvis kan vare produktion af et
produkt eller gennemfarelse af et projekt. Aktiviteterne fastsettes i planlegningen, og formalet med
kapacitetsstyring er saledes, at sgrge for at der er den tilstreekkelige mengde kapacitet til at
gennemfare de planlagte aktiviteter. Herved indgar ogsa, at der ikke er mere kapacitet end
aktiviteterne har behov for (Thisted, 2004). Argumenterne Thisted (2004) prasenterer ved
kapacitetsstyring, kan bakkes op af det Anthony et al. (2014) benavner som ressourceallokering,
hvori det netop tydeliggares at i budgettets planlaegningsfase bar ressourcer tilpasses til at falge

aktiviteterne.

Sammenfattende er kapacitetsstyring et vigtigt element i budgettering, der bade hanger sammen
med planlegning og koordination. Det er vigtigt at koordinere kapaciteter med de planlagte

aktiviteter, sdledes sakaldte flaskehalsproblemer kan undgas i budgetperioden.
Koordination

Koordination er et vigtigt element i budgettering. Som farnevnt indbefatter dette ogsa
kapacitetsstyring og selve koordineringen af organisationens aktiviteter. Thisted beskriver
koordineringsopgaven saledes:

“Populeert udtrykt er opgaven at sgrge for, at det, der bliver solgt, ogsa er det, der bliver

produceret og at der bliver kobt ind i overensstemmelse hermed.” (Thisted, 2004, s. 28)

Som det fremgar af citatet, handler koordinationsopgaven om, at de forskellige afdelinger i en
organisation skal samarbejde for, at der ikke opstar urentable forhold, sasom opbygning af for store
lagre eller knaphed i ressourcer (Thisted, 2004). Hermed ligger der implicit i dette, at der skal

foregd kommunikation afdelingerne imellem. Kommunikation og fokus herpa beskrives af bade
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Horngren et al. (2014) og Anthony et al. (2014), som verende teet forbundet med koordination, men
det indgdr ikke som et separat punkt i Thisteds opstilling af formal. Pa trods af dette anses

kommunikation som et vigtigt element i budgettering, iser i forhold til koordinationsopgaven.
Ressourceallokering

Budgettering kan ifglge Thisted (2004) bruges til ressourceallokering. Punktet har store lighedstraek
med bade kapacitetsstyring og koordinering, da det netop handler om, hvordan ressourcer eller
kapaciteter fordeles. Punktet adskiller sig dog ved at introducere et politisk magtaspekt. Thisted
(2004) beskriver, at budgettets ressourceallokering giver de enkelte enheder i organisationen en
dispositionsret over en fastlagt maengde af ressourcer. Dette betyder, at nar budgettet er vedtaget,
ved de enkelte afdelinger, hvor mange ressourcer de har til radighed i den kommende periode. Dette
kan skabe et internt magtspil, hvor afdelingerne keemper om rettigheder til ressourcer. Det er isger
indirekte disponerede ressourcer sasom bevillinger til investeringer og projekter, der “kampes” om,
da direkte disponerede ressourcer som arbejdskraft og materiale er nemmere at allokere hen til det,

hvor stagrste gkonomiske afkast kan opnas (Thisted, 2004).

Sammenfattende handler ressourceallokering om, at der i budgetprocessen er fokus pa at allokere
ressourcerne retvisende, saledes nogle afdelinger ikke far mere eller mindre bevilliget, end der er
behov for. Det er meget vigtigt at veere grundig med ressourceallokeringen i budgettet, da
afdelingsledere, som Anthony et al. (2014) beskriver det, skal sta til ansvar overfor dette. Budgettet
fremstar altsa som den afggrende instans, der bestemmer, hvor mange ressourcer de enkelte

afdelinger har til radighed til at opfylde en malsatning.
Informationskilde

Et formal med budgettet er, at det kan optreede som en informationskilde. Med dette forstas, at
budgettet skal veere tilgengeligt for de implicerede, da dette afspejler organisationens handlingsplan
for at opna de taktiske malsatninger, der pa lengere sigt skal udmgnstres i opfyldningen af
strategiske mal. Derfor skal organisationens ledere og medarbejdere have adgang til information,
som ggr dem i stand til at treeffe beslutninger, der leder dem i den retning organisationen gnsker
(Thisted, 2004). Dette kan bakkes op ad Horngren et al. (2014), der netop skriver, at budgettet kan
fungere som guidelines for underledere i deres daglige virke. Dermed kan budgettet, som Atkinson

et al. (2012) beskriver det, anvendes som en metode til at kommunikere organisationens mal.
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Motivation

“Essensen i budgettet som styringsveerktoj er jo netop, at budget/budgettering skal have en
adfeerdsregulerende virkning. ” (Thisted, 2004, s. 31)

Som citatet vidner om, kan budgettet optreede som en adfaerdspavirkning af organisationens
medarbejdere. Adferd kan pavirkes gennem motivation, hvor budgettet kan fungere som et
gkonomisk incitament til at handle pa en bestemt made, der gavner organisationen. Konkret gares
dette ved at belgnne opfyldningen af de fastsatte budgetterede malsatninger, eller ved at
sanktionere, hvis disse ikke opnas. Opnas de gkonomiske mal i form af overholdelse af planen, kan
dette udlgse en belgnning til medarbejderen eller afdelingen. En belgnning kan, som det blev
beskrevet af Anthony et al. (2014), fremsta i form af bonus, lgnstigning, forfremmelse og lignende.
Det er vigtigt, at motivationsstrukturen i budgettet tilretteleegges, saledes den ikke blot fokuserer pa
at fa den enkelte til at yde sit bedste, men derimod har gje for hvad, der er bedst for organisationen.
Derfor er det vigtigt, at incitamentsstrukturen i budgettet og brugen af denne som motivation er
velovervejet. (Thisted, 2004).

Sammenfattende indgdr motivationsformalet med budgettering i store dele af litteraturen herom, og
som Thisteds citat gverst i dette punkt foreskriver, er et af hovedformalene med budgettet netop at

adfaerdspavirke medarbejdere til at arbejde efter organisationens interesser.
Styringskultur

Thisted (2004) beskriver dette formél som varende af “bledere” karakter end de foregdende. Et
budget kan vise overfor eksterne interessenter, savel som interne parter i en organisation, hvordan
styringskulturen er. Thisted (2004) beskriver tillige, at styringskulturen er et mix af de farnaevnte
formal, hvilket betyder at styringskulturen i en organisation kan forstas gennem dennes budget.
Eksempelvis kan kontrollen i én organisation veere styret af sanktioner, mens den i en anden
organisation er forbundet med reflektering og forstaelse af perioden. Dette er netop med til at skabe
og definere styringskulturen i en virksomhed. Endvidere beskriver Thisted (2004), signalveerdien et
budget kan tilfgre en organisations eksterne miljg. Selve det, at der foreligger budgettering i en
organisation, sender et signal til dennes eksterne interessenter, eksempelvis investorer, om at der er
ledelse og gkonomisk styring tilstede. Hermed bliver budgettet ogsa anvendt som et bevis pa en
given styringskultur (Thisted, 2004). Netop signalverdien, der kan veere forbundet med et budget,
indgar, som farnevnt, ogsa som et formal i Anthony et al. (2014) publikation. Her beskrives det
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netop hvordan budgettet kan fremsta som verende en legitimitet, der viser de eksterne interessenter

at en given organisation er i kontrol og drives med professionalisme.

3.1.2.5 Afrunding af budgettets formal

Dette afsnit om budgettets formal har vist, at budgettet kan optage mange roller og have adskillige
formal. Dette er i hgj grad, som tidligere beskrevet, et aftryk af at virksomheder ikke er ens, og
derfor ikke kan forventes at have de samme behov og krav til budgettering. Formalene der er
praesenteret i afsnittet, skal derfor opfattes som verende af varierende betydning og tilpasses til den
enkelte virksomheds gkonomistyring. | litteraturen om budgettering har de forskellige forskere hver
iser haft deres bud pa hvilke formal, som er forbundet med anvendelse af budgetter.
Sammenfattende kan det, som dette afsnit har vist, dog fastlaegges, at formalene der praesenteres i de
forskellige kilder, har store lighedstraek hinanden imellem. Dette var ogsa grunden til, at Thisteds
(2004) ni formal blev anvendt som ramme og struktur i udredelsen af budgettets formal, da disse
kan anses som vearende afdaekkende for den generelle opfattelse af de vigtigste formal.

3.1.3 Den traditionelle budgetmodel

Falgende stykke har til formal at skabe overblik over hvad der kendetegnes som den klassiske eller
traditionelle budgetmodel. Dette geres for at skabe overblik og forstaelse af de forskellige
delelementer, der indgar i traditionel budgettering. | litteraturen findes der flere forskellige
opstillinger af den traditionelle budgetmodel, som ofte betegnes med begrebet master budget. Disse
har dog store lighedstreek, og derfor anvendes Thisteds opstilling, jeevnfar figur 8, da den findes
afdaeekkende og repraesentativ for den brede forstaelse. Herved anvendes figur 8 ogsa som struktur
for dette afsnit, hvori der ogsa vil optreede information fra supplerende kilder, hvor det findes
relevant for forstaelsen. Modellen tager udgangspunkt i den forudgaende strategiske planlegning,
og forud for modellen skal der udfares en markedsvurdering, hvorpa produkterne skal afsattes
(Thisted, 2004). Desuden kan masterbudgettet brydes op i et driftsbudget og et finansielt budget.
Driftsbudgettet daekker over de delbudgetter, som afdekker driften i en virksomhed, i figur 8 vil
dette involvere alle delbudgetter til og med resultatbudgettet. Det finansielle budget er her, jeevnfar
figur 8, likviditets- og resultatbudgettet. Typisk vil investeringsbudgettet ogsa indga under det
finansielle budget, hvilket flere kilder ogsa vidner om (Shim & Siegel, 2009 og Horngren et al.,
2002 og Anthony et al. 2014).

Falgende afsnit tager udgangspunkt i en produktionsvirksomhed, hvilket er tydeliggjort ved punktet
produktionsbudget, jeevnfar figur 8, men det bar naevnes, at et master budget er lige sa anvendeligt i
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eksempelvis en handelsvirksomhed. Her ville produktbudgettet givetvis blive udbyttet med et mere
omfattende indkgbsbudget, som viser hvilke produkter, der skal indkebes og fra hvilke leverandgrer
de erhverves (Shim & Siegel, 2009).

Figur 8 - Thisteds klassiske budgetmodel
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Kilde: (Thisted, 2004, s. 35)

Salgsbudgettet

@verst i figur 8 optraeder salgsbudgettet. Salgsbudgettet forekommer gverst i budgetmodellen, da
dette har stor indflydelse pa de falgende budgetter, idet det her fastlaegges, hvor meget der forventes
solgt i den felgende budgetperiode (Shim & Siegel, 2009). Selve salgsbudgettet bestar af en
forventning til den maengde og pris, de enkelte produkter eller produktgrupper forventes at have den

folgende periode. Opfarelsen af salgsforventningerne tager sit udspring 1 de strategiske
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malsztninger og markedsanalysen. Specifikationerne og detaljeringsgraden der fastlegges i
salgsbudgettet, er styrende for, hvor stor praecisionen det samlede masterbudget kan forventes at
have (Thisted, 2004). Der vil i salgsbudgettet kunne indga en udregning af forventede
kreditorforhold, der senere i masterbudgettet kan have indflydelse pa likviditetsbudgettet (Shim &
Siegel, 2009).

Markedsfgringsbudgettet

Markedsferingsbudgettet udspringer direkte af salgsbudgettet, og detaljegraden heraf afhaenger af
flere faktorer sasom antal produktvarianter, antal kunder og markedets sesonudsving. Dette budget
vidner om den markedsfaringsindsats eller den salgsindsats opgjort i den veerdi, der forventes for at
realisere salgsbudgettet (Thisted, 2004). Herudfra opstar muligheden for at beregne det, der
betegnes som markedsfagringsbidraget, som er forskellen mellem dakningsbidraget og de
salgsfremmende omkostninger i en given periode. Udregning af markedsfgringsbidraget er et
hjeelpemiddel, en virksomhed kan anvende, nar denne skal udvelge hvilke produkter, der skal

fokuseres eller satses pa i den kommende periode (Worre, 1992).
Produktions- og Indkgbsbudgettet

Produktionsbudgettet udarbejdes direkte ud fra specifikationerne foretaget i salgsbudgettet. Hvis der
ikke foreleegger en ledelsesbeslutning om &ndringer i lagerbeholdning, vil produktionsbudgettet
optreede som veerende lig med salgsbudgettet. Med dette forstds, at der kan veere nogle
ledelsesmeessige beslutninger om, at lageret ultimo skal veere gget eller seenket i forhold til perioden
primo, hvilket vil have indflydelse pa, hvor meget der skal produceres i perioden (Thisted, 2004).
Produktionsbudgettet kan, pa baggrund af ovenstaende, ud fra salgsbudgettet vise hvilke produkter
og mix heraf, som skal produceres i den kommende periode. Hermed viser produktionsbudgettet,
hvilke omkostninger produktionen venter at forbruge, hvilket typisk er opdelt i direkte materiale- og
Ianomkostninger, samt indirekte kapacitetsomkostninger, der knytter sig til produktionen (Thisted,
2004; Shim & Siegel, 2009; Horngren et al., 2002).

De direkte materialeomkostninger er tet forbundet med indkebsbudgettet, jeevnfar figur 8, og
repraesenterer de ravarer, der skal indkebes og hvilken pris disse har. Med dette forstas, at
produktionsafdeling ud fra kendskabet til den kommende periodes produktion opstiller styklister

bestaende af ravareenheder og halvfabrikata. Dette anvendes i indkebsbudgettet til at udarbejde en
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oversigt over hvilke leverandgrer, som skal anvendes og hvilke priser der kan opnas. Sidstnaevnte
baseres oftest pa aftaler, genanskaffelsespriser eller historiske priser (Thisted, 2004).

Udover styklister anvender en produktionsafdeling ifglge Thisted (2004) ogsa proceslister. En
procesliste specificerer hvilke processer eller hvilket arbejde, der skal gennemfgres for at omdanne
ravarerne, specificeret ved styklisterne, til feerdigvarer. Hermed kan der udregnes en gennemsnitlig
tid for produktionen af ét produkt i form af direkte arbejdstimer. Dette kan herefter ganges med en
fastsat timelgnsats og herved vise de direkte lgnomkostninger i produktionen. Fglgende er det ogsa
meget relevant at behandle kapacitetstreekket i produktionen. Udregningen af kapacitet viser, om
der er tilstreekkelig arbejdskraft eller knaphed heraf til at opfylde kravet fra salgsbudgettet.
Kapaciteten der udregnes, er ikke udelukkende arbejdskraft, men kan ogsa forekomme som
knaphed eller ledig kapacitet pa maskiner mm. Stor knaphed eller ledig kapacitet kan fare til en

revidering af salgsbudgettet og hermed ogsa markedsfaringsbudgettet (Thisted, 2004).

De indirekte produktionsomkostninger er de resterende omkostninger i produktionen, der ikke er
direkte variable med produktionen. Dette er eksempelvis afskrivninger, indirekte lgn, vedligehold af
maskiner mm. (Horngren et al., 2002; Thisted, 2004). | praksis findes der mange mader, de
indirekte  produktionsomkostninger ~ kan  fordeles pa, eksempelvis den  klassiske
daekningsbidragsmodel vidt beskrevet af Worre (1992), eller en fordeling efter aktiviteter og cost
drivere, der er kendetegnende for ABC?. Dette vil der ikke blive gaet yderligere i dybden med i
dette speciale, da det ikke findes relevant for besvarelsen.

Administrationsbudgettet

Udarbejdelsen af et administrationsbudget foretages for at udregne de indirekte omkostninger, der
udover de farnavnte indirekte produktionsomkostninger, er til stede i en given virksomhed. Dette er
indirekte omkostninger, ogsa kaldet overhead omkostninger, der kan relateres til salg,
markedsfering, indkeb, R&D, administration af virksomheden mv. Det er altsa alle de
omkostninger, som ikke direkte kan henfgres til produktionen af produkter (Thisted, 2004). I
praksis kan disse indirekte omkostninger vaere samlet i ét budget, men de kan ogsa optraede i

separate budgetter, der repraesenterer de enkelte afdelinger. Dette afhaenger af detaljeringskravet og

1 Activity Based Costing (ABC), opstod i slutningen af 1980’erne og blev udviklet af Robin Cooper og Robert S. Kaplan.
Grundtanken er at indirekte omkostninger via aktivitets cost drivere kan fordeles mest retvisende ned pa de
forskellige produkter (Cooper & Kaplan, 1998).
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antallet af overheadomkostninger. Det er vigtigt at budgettere disse indirekte
overheadomkostninger, da resultatbudgettet ellers ikke fremstar retvisende (Shim & Siegel, 2009).

Resultatbudgettet

Resultatbudgettet afspejler det forventede resultat af den kommende periode. Det er saledes en
samlet opggrelse over omsetningen og de omkostninger den kommende periode forventes at
medbringe. Dette er derfor en samling af de tidligere beskrevne delbudgetter, og kan anvendes som
det forste testgrundlag for budgettets opfyldelse af de opstillede mal. Yderligere indgar i
resultatbudgettet ogsa periodens afskrivninger, hensattelser og et skgn af perioden finansielle
omkostninger. Grunden til at der skal indga et sken over finansielle poster er ifalge Thisted (2004),
at det styrker resultatbudgettet som testgrundlag, de da finansielle poster ellers normalt ville blive
behandlet i likviditetsbudgettet.

Investeringsbudgettet

Grunden til at investeringsbudgettet her er praesenteret efter resultatbudgettet, er at der i kilderne
ikke er entydighed i dennes placering. Thisted (2004) har, jevnfer figur 8, placeret
investeringsbudgettet for resultatbudgettet. Det antages derfor at Thisteds investeringsbudget bestar
af de investeringer, der har et direkte aftryk pa periodens resultat. Dette kan beskrives som de kgb
og salg af aktiver, der er i perioden.

I andre kilder optreeder investeringsbudgettet som veerende en del af det finansielle budget. Dette
omtales som Capital Budget, og indeholder en oversigt over fremtidige projekter en virksomhed
gnsker at investere i, hvor disse projekter kan omfatte adskillige perioder. Denne liste bestaende af
projekternes samlede udgifter og omkostninger kan overskride virksomhedens fastsatte
investeringsbelgh. | sddanne tilfeelde ma der forega enten en udskydelse, eventuelt en nedskalering
eller forkastelse af nogle af projekterne. Nar det er fastlagt hvilke projekter der investeres i, skal det
fastleegges, hvor mange penge de enkelte investeringer periodevis koster. Dette er afgarende for at
opna et retvisende likviditetsbudget (Anthony et al., 2014).

Likviditetsbudgettet

Resultatbudgettet er afdeekkende for en hel periode og afspejler ikke pa kort sigt virksomhedens
likviditetsbeskrivelse. Derfor udarbejdes et likviditetsbudget, hvilket Thisted (2004) definerer pa

falgende made:
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"Likviditetsbudgettets formal er at sikre, at der i hele perioden er tilstreekkelige likvider til at
honorere de indgaende og planlagte forpligtelser, og at de likvide beholdninger giver ledelsen et
finansielt raderum” (Thisted, 2004, s. 38)

Som citatet vidner om, har likviditetsbudgettet til formal at serge for, at der er tilstreekkelige
likvider til at afdeekke virksomhedens gkonomiske forpligtelser. 1 en virksomhed vil der gennem en
periode ofte herske en kontinuerlig pengestrem i form af ind- og udbetalinger. En negativ
likviditetsbeholdning pa et hvert givent tidspunkt i budgetperioden er et faresignal og et tegn pa, at
der ma foretages andringer (Thisted, 2004; Shim & Siegel, 2009).

Pa baggrund af ovenstdende kan et likviditetsbudget bedst defineres, som et budget, der skaber
overblik over, hvornar en virksomhed har brug likviditet, og hvornar i perioden denne har

overskydende kapital. Pa den baggrund kan ledelsen tage beslutninger om Ian og investeringer.
Balancebudgettet

Det sidste budget der optraeder i Thisteds (2004) opstilling af den klassiske budgetmodel, jeevnfer
figur 8, er balancebudgettet. Det er hermed det sidste element og tjek, fer master budgettet er
gennemfart. Balancebudgettets fremstar som en normal balanceopgarelse, men adskiller sig ved at
vise den forventede balance efter den kommende periode. Dermed findes inputtet til
balancebudgettet i de tidligere drift- og finansielle delbudgetter. Hermed kan balancebudgettet
bruges som en illustration til, at vise interessenter hvorledes den kommende periode forventes at ga.
Ledelsen kan derfor anvende balancebudgettet til at anskue den forventede kapitalstruktur og
igangsette a&ndringer, hvis denne ikke er tilfredsstillende. Ydermere kan der udregnes forventede
nggletal, der herefter kan sammenlignes og vurderes (Thisted, 2004; Shim & Siegel, 2009).

Afrunding af den traditionelle budgetmodel

Den traditionelle budgetmodel har vist, at der er mange faktorer, som kan og skal tages i
betragtning, nar en virksomhed fastleegger et masterbudget. Ligesom ved formal med budgettet vil
det ogsa her vere individuelt fra virksomhed til virksomhed, hvad masterbudgettet bestar af. Netop
de feromtalte formal optraeder ogsa i modellen. Eksempelvis fremstar budgetmodellen som en
planlegning over den kommende periode med salgsplaner, styklister osv. Budgetmodellens
opsatning med salgsbudgettet til produktionsbudgettet og videre er et tydeligt tegn pa koordinering,
der netop er et af de definerede formal med budgettet.

37



Dette har dermed vist, at opstillingen af en traditionel budgetmodel vil veere med til at opfylde
nogle af de tidligere opsatte formal, sasom planlegning og koordinering. Andre formal vil ikke

veaere direkte synlige i den klassiske budgetmodel, men forekomme i selve budgetprocessen.

3.1.4 Budgetprocessen

Budgetprocessen, ogsa omtalt som budgetproceduren, viser den proces, der er forbundet med
traditionel budgettering. Strukturen af processen afhaenger, som ved bade formal og
budgetmodellen, af virksomhedernes individuelle opbygning og behov. Dette afsnit vil sgge at
afdekke den traditionelle budgetproces ved at anvende Andersen og Rhodes (2003) bog
Virksomhedens @konomistyring, hvori de beskriver fire faser for budgetprocedure. Herefter
inddrages Anthony et al. (2014) til beskrivelse af top-down og bottom-up styring i budgetprocessen.
Kilderne er udvalgt, da de findes afdekkende for skabelsen af en generel forstaelse for

budgetprocessen. Fglgende indledes der med en redegarelse for budgetprocessens fire faser.
Fase 1 — Budgetteringens passive fase

I budgetprocessens passive fase udarbejdes der en prognose for den kommende budgetperiode.
Prognosen sgger at forudse de gkonomiske konsekvenser ud fra den forudsetning, at der ikke
hersker &ndringer i den organisatoriske adfeerd. Fasen indledes med en situationsanalyse, der har til
formal at danne klarhed og precision over den historiske malopfyldelse, en given virksomhed har
veeret i stand til at preestere. Efter situationsanalysen foretages en sakaldt hovedanalyse. |
hovedanalysen  analyseres  virksomhedens  lgnsomhedsmgnster,  udviklingsretning  og
udviklingshastighed, som herefter bgr sammenholdes med virksomhedens langsigtede strategiske
planer. Dermed optraeder den passive fase som en fremskrivning af den tidligere periode, hvor
analyserne med udgangspunkt i regnskabet sgger at arsagsforklare de gkonomiske konsekvenser,

der opstod pa baggrund af tidligere handlinger (Andersen & Rhode, 2007).

Den tidligere periodes handlinger og resultatet heraf kan ikke forventes at vere direkte overfgrbare
til den kommende periode, da der ofte vil herske @ndringer i bade virksomhedens eksterne og
interne miljg. Til at forudse eksterne forhold, som har indflydelse pa den kommende budgetperiode,
dikterer Andersen & Rhode (2007), at der skal laves en prognose over a&ndringerne i virksomhedens
omgivende arbejdsbetingelser. Andringerne der her sattes i fokus, er eksterne andringer, som
virksomheden ikke direkte kan styre. Det er eksempelvis generelle endringer i markedet, endringer
i lovgivning, inflation osv. For at tage hgjde for &ndringer i interne forholde bgr der ifalge

Andersen og Rhode (2007) ogsa laves en prognose over andringerne i virksomhedens strategiske
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rammebetingelser. De strategiske rammebetingelser skal her forstds som ressourcemaessige
bindinger i materielle, personelle og finansielle ressourcer. Dette beskrives som ressourcer, der
omkostningsmaessigt har en lav grad af variabilitet og/eller reversibilitet. Disse ressourcemaessige
bindinger betegnes ofte som ngglekapaciteter, og kan eksempelvis vare en produktionsmaskine.
Prognosen der her udferes, afdeekker dermed den kapacitet, der er til radighed i perioden, nar der
tages hensyn til eksempelvis planlagt driftstab i forbindelse med ferier, kapacitetstab ved planlagte

reparationer, endringer i kapacitetsgraenser ved investeringer osv. (Andersen & Rhode, 2007).

Sammenfattende kan den passive fase anskues som et forlgbsbudget, der afspejler virksomhedens
resultat og likviditetsbudget med et uandret handlingsforlgb fra foregaende periode. | dette
inddrages ogsa andringer fra interne savel som eksterne forhold, der forventes at have gkonomiske

konsekvenser for virksomheden i den kommende periode.
Fase 2 — Budgetterings aktive fase

I den aktive budgetteringsfase er det virksomhedens ledelse, som beslutter i hvilken retning de
gnsker at styre virksomheden, og hvilke tiltag der ma iveerkszttes for at opna dette. Den aktive fase
tager udgangspunkt i prognosen fra den passive fase, hvor denne holdes op imod de
ledelsesfastsatte malsatninger eller budgetmal for den kommende periode. Ud fra dette bliver det
muligt at analysere om der er overensstemmelse med ledelsens malsatninger og den forventede
grad af malopfyldelse, som blev udregnet i den passive fase. Hvis dette ikke er tilfeldet, opstar der
et sakaldt gap imellem malsatningerne og den forventede grad af malopfyldelse, hvilket skaber
grobund for neermere analyse. Det er ledelsens opgave at formulere og kommunikere de nye
budgetmal til de personer og instanser i organisationen, der involveres i den aktive budgetterings
fase. Ledelsen og de involverede parter i organisationen bgr opstille handlingsplaner for, hvorledes
de nye budgetmal kan opnas. Hermed skal det gennem handlingsalternativer og bedre
opgavelgsninger vaere muligt at overgd den grad af malopfyldelse som forventes, og som blev

udregnet i den passive fase (Andersen & Rhode, 2007).

Ovenstaende kraever et samarbejde mellem de forskellige enheder i organisationen, samt et stort
fokus pa koordinering af de enkelte delbudgetter sa der ikke opstar konflikter herimellem. Er det
ikke lykkedes at opstille handlingsplaner for at imgdekomme det faromtalte gap, ma den aktive fase
ngdvendigvis helt eller delvist gentages. Sidste element i den aktive fase er direktionen og
bestyrelsens godkendelse af budgettet. Herefter er det ledelsen, der ma sta til ansvar for at det

opstillede budget gennemfares (Andersen & Rhode, 2007).

39



Fase 3 - Budgetkontrollen

Budgetkontrollen bgr ifglge Andersen og Rhode (2007) indgd som et fast element i en
budgetteringsproces. Formalet med budgetkontrollen er ex post at opretholde det, for perioden,
fastlagte budget med de faktiske resultater. Dette kaldes ogsa budgetopfelgning, hvor afvigelser
analyseres og fortolkes. Kontrollen har dermed til formal at evaluere og skabe en forstaelse, der kan
veere brugbar i fremtidige handlingsplaner. Med dette forstas, at kontrollen bade kan bruges som
evaluering over tidligere planlegning, men ogsa som input til kommende perioders planlegning
(Andersen & Rhode, 2007).

En metode der ofte bruges i traditionel budgettering til at udfgre budgetkontrol er variansanalyser.
En variansanalyse er en metode til at udregne, hvor meget faktiske resultater afviger fra det
planlagte budget. Hermed kan ledelsen undersgge om variansen er favorabel eller ufavorabel og
herfra sgge arsagsforklaringer pa afvigelser (Anthony et al., 2014). Der vil i dette speciale ikke
blive gaet yderligere i dybden med de forskellige variansanalyser og den bagvedliggende teori. De
vurderes dog vigtige at nevne, da de er bredt anvendt verktgj i forbindelse med budgetopfalgning

og kontrol.
Fase 4 — Budgetrevision og budgettilfgjelser

"Ved budgetrevision skal forstas en cendring i et allerede udarbejdet og vedtaget budget.”
(Andersen & Rhode, 2007, s. 85)

Citatet er afdeekkende for fgrste del af fase 4 og vidner om, at det er her eventuelle s&ndringer i
budgettet, tages til overvejelser. Der bgr dog foreligge steerke argumenter for at endre i et allerede
vedtaget budget, og Andersen og Rhode (2007) skriver, at gar der ikke det, er den generelle regel, at
der ikke ber foretages @ndringer. /Endringerne kan dog forekomme i de enkelte delbudgetter.
Andringer i delbudgetter bgr kun foretages pa den baggrund, at det ikke pavirker de gvrige
delbudgetter, sasom nye investeringsplaner, der kun vil have indflydelse pa investerings-
delbudgettet. Endelig kan der forekomme situationer, hvor virksomhedens forhold @&ndrer sig sa
markant, saledes det fastlagte budget mister sin vardi som styringsverktgj. | sadanne situationer

skal hele budgetprocessen gentages (Andersen & Rhode, 2007).

Anden del i fase 4 indbefatter budgettilfgjelser. Dette sker eksempelvis, hvis der forekommer en

omfordeling af handlingsplaner i budgetperioden eller et skift i den tidsmassige udfarelse heraf.
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Budgettilfgjelser kan ogsa forekomme som belgbsmassige justeringer i prognoserne for likviditet
og resultater (Andersen & Rhode, 2007).

Top-down og bottom-up budgettering

Indtil videre er den traditionelle budgetproces blevet behandlet via Andersen og Rhodes (2007) fire
faser. Det findes dog yderligere relevant at redegere for principperne top-down og bottom-up, for at
opna en bredere forstaelse af ledelsesopgaven, der kan forbindes med budgettering. Til at forklare

begreberne tages der afsat i forstaelsen der frembringes af Anthony et. al (2014).

Termerne top-down og bottom-up anvendes ofte i budgetteringssammenhange som et udtryk for,
hvordan malsatningerne udveelges og processen mod det endelige budget tilretteleegges. Hermed
har dette store lighedstreek med Andersen og Rhodes (2007) faser, foruden budgetkontrollen.
Tankegangen der praesenteres af Anthony et. al (2014), differentierer sig dog ved i hgjere grad at
have fokus pa, hvilken betydning medarbejderinvolvering kan have for en budgetproces. Til at
beskrive distinktionerne i de to tilgange tages der udgangspunkt i nedenstaende figurer, der visuelt

er med til at hgjne forstaelsen.

Figur 9 — Top-down budgettering
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Kilde: Bergstrand, J. (2009) Accounting for Management Control. Lund: Studentlitteratur. (Set i
Anthony, et al., 2014, s. 342)

Af ovenstaende figur 9, der illustrerer top-down budgettering, fremgar det at planlegningen, som
udfgres af ledelsen, forekommer farst. Dette betyder at det er ledelsen og dennes malsatninger, der
er styrende for planlegningen. Ved en top-down proces sendes planen videre ned gennem
organisationen, hvor underledere kun med meget god argumentation kan foresla andringer og
rettelser. Til sidst fastseettes det endelige budget. Ifalge Anthony et al. (2014) er styrkerne ved top-
down budgettering, at processen er hurtig, og ledelsen kan fa budgettet til at afspejle deres

specifikke malsztninger. Disse kan enten veere sat ud fra en realistisk tilgang til, hvad der er muligt
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at opna eller efter en mere ambitigs tilgang, hvor malene sattes hgjt med det formal at opna en
hgjere indsats fra organisationens medarbejdere. Da medarbejdere og underlederes involvering i
planlgningsfasen er minimal, opstar muligheden for at information, der kunne have gavnet
processen, gar tabt, og budgettet derfor fremstar som urealistisk. Et andet kritisk synspunkt Anthony
et al. (2014) tilfgrer debatten om top-down styring, er muligheden for at medarbejdere, pa baggrund
af den lave involvering faler sig distanceret fra budgettets malsatninger. Hermed opstar muligheden
for manglende engagement hos medarbejdere til at opna malene fremsat i budgettet (Anthony et al.,
2014).

Figur 10 — Bottom-up budgettering
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Kilde: Bergstrand, J. (2009) Accounting for Management Control. Lund: Studentlitteratur. (Set i
Anthony, et al., 2014, s. 343)

Ved bottom-up budgettering er det modsat top-down tankegangen underordnede medarbejdere, der
leverer inputtet til budgetprocessen. Ved denne tilgang fremferer de forskellige afdelingsledere,
underledere og endda medarbejdere deres malsatninger, der herefter fremstar som de respektive
delbudgetter. Metoden tager det udgangspunkt, at medarbejdere er mere engagerede og motiverede,
hvis de har veeret med i fastsaettelsen af mal. Den store involvering af medarbejdere er ikke
risikofrit, ifalge Anthony et al. (2014), der skriver at involvering i opsatningen af egne mal, der
senere bruges til at bedgmme ud fra, kan fare til uhensigtsmaessig adfeerd. En sadan adfaerd kaldes
med et gkonomisk begreb for gaming, og dette vil yderligere blive behandlet separat i et
kritikafsnit.
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Pa baggrund af at begge tilgange har vaeret genstandsfelt for kritik, er der udviklet en kombination
af de to. Dette omtales af Anthony et al. (2014) som iterative budgeting, og er illustrereret nedenfor
ved figur 11.

Figur 11 — Iterative Budgettering
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Kilde: Bergstrand, J. (2009) Accounting for Management Control. Lund: Studentlitteratur. (Set i
Anthony, et al., 2014, s. 343)

Anskues ovenstaende figur, ses det at iterativ budgettering indledes med en bottom-up proces.
Herefter afger topledelsen, om delbudgetterne kan godkendes. Godkendes de ikke sendes de til
revision, der typisk bestar af nye forhandlinger mellem de budgetansvarlige, sdsom underledere og
deres overordnede. Ideen bag denne metode er at skabe fglelsen af involvering hos de
underordnede, men samtidig give topledelsen mulighed for at have den afgerende beslutning i
organisationens styring. Til trods for denne budgetprocestilgang sgger at vere svaret pa kritikken til
top-down og bottom-up, er den offer for nogle af de samme kritikpunkter. Selvom metoden er i
stand til skabe medarbejderinvolvering i opsatningen af mal, kan graden af revision af budgettet
fore til manglende malengagement pa samme made, som det blev beskrevet ved top-down.
Ligeledes kan afdelingsledere, der har indgaende kendskab til at denne metode sandsynligvis ogsa
bruges efterfalgende budgetperiode, stadig have uhensigtsmeessig adferd ved at lave slack mal i den

indledende fase forud for revisionsfaserne jevnfar figur 11.

Sammenfattende har disse afsnit omkring budgetprocessen vist, at der er betydelige
ledelsesbeslutninger og overvejelser i forbindelse med budgettering. Pa denne baggrund er det

ledelsens opgave at forsta, hvorledes budgetteringsprocessen pavirker den samlede organisation.
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3.1.5 Kritik af traditionel budgettering
Traditionel budgettering er, som tidligere naevnt, et omrade der har veret genstand for megen
forskning, derfor har det gennem tiden ogsa veeret udsat for kritik. Fglgende afsnit seger derfor at
afdaekke kritikken af den traditionelle budgettering. Det ville veere sardeles omfattende og
ambitigst at skulle inddrage samtlige kritikpunkter litteraturen opstiller til den traditionelle
budgettering, derfor vil kritikken i dette speciale veere centraliseret omkring tre punkter, der
opstilles af Hope og Fraser (2003a) i deres bog Beyond Budgeting: How managers can break free
from the annual performance trap. Punkterne er opstillet nedenfor, og er fremfert ved Sandalgaard
og Bukhs (2016) oversettelser, der optraeder i deres bogkapitel, Skal vi afskaffe budgettet — eller
skal vi bare bruge de eksisterende teknikker bedre.

e Budgettering er ressourcekreevende

e Budgetter er ude af trit med omverdenen

e Omfanget af gaming er vokset til et uacceptabelt niveau
Kilde: (Sandalgaard & Bukh, 2016, s. 194-196)

Punkterne kan opfattes som vearende sammenfattende for den mest centrale kritik, de forskellige
forskere fremfarer mod traditionel budgettering. Derfor har Hope og Frasers punkter til formal at
skabe struktur i dette kritikafsnit, hvor hvert punkt underbygges af diverse kilder og undersggelser.

Budgettering er ressourcekraevende

Til dette farste punkt skriver Hope og Fraser (2003a), at budgettering ofte er en ressourcekraevende
proces, iser i forhold til tiden det optager. Hertil skriver de, at det er uklart hvor meget veerdi, der
kan tilskrives det tidsforbrug budgettering optager. Netop veerdien af budgettering setter Hope og
Fraser (2003a) i fokus, og de kritiserer blandt andet budgettet for at optage for meget af en
gkonomiafdelings fokus og tid. Kritikken heri er, at de budgetansvarlige medarbejdere bruger for
lang tid pa budgetteringsprocessen i stedet for at levere information, der kan hjelpe ledelsen til at

tage veerdiskabende beslutninger.

” The average time consumed is between four and five months. It also involves many people and
absorbs up to 20-30 percent of senior executives’ and financial managers time.” (Hope & Fraser,
20034, s. 6)

Som citatet vidner om, optager opgaven med budgettering en stor del af ledelsens tid, hvilket kan

understattes af Neely et al. (2003), der ligeledes skriver, at processen omkring budgettering optager
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20 procent af ledelsens samlede tidsforbrug. Hope og Fraser (2003b) henviser tilmed i deres artikel
Who need Budgets anyway til en undersggelse, som viser at gkonomifolk bruger 21 % af deres tid
pa at analysere og fortolke budgettal, hvor resten af tiden bruges pa at indsamle tallene. Dermed
forlgber kritikken pa, at der ved brug af traditionel budgettering bliver brugt for meget tid pa
sakaldte lower-value-added-activities (Hope & Fraser, 2003b).

Sammenfattende gar dette kritikpunkt igen hos mange af kritikkerne til traditionel budgettering,
hvor flere beskriver arbejdet hermed som veerende dyrt og tidskraeevende. (Hope og Fraser, 2003a;
Neely et al., 2003; Hansen et al., 2003)

Budgetter er ude af trit med omverdenen

Dette kritikpunkt fremstiller den traditionelle budgetteringsmetode som varende ude af trit med
omverdenen. Til dette skriver Hope og Fraser (2003a), at mange markeder hvorpa virksomheder i
dag opererer, er sa dynamiske, at der kontinuerligt er brug for at treeffe hurtige beslutninger. Herved
er kritikken, at den traditionelle budgettering er en metode, der opstod i en anden tid, hvor
markederne var kendetegnet ved at veere mere stabile end i dag. Hope og Fraser (2003a) skriver, at
virksomheder starter deres budgetproces 4-5 maneder forud for budgetarets start. 1 en dynamisk
omverden kan dette betyde, at forholdene a&ndrer sig sa hurtigt, at forudsatningerne i budgettet nar
at eendre sig inden budgetaret starter. Og felgeligt kan forudsatningerne i selve budgetaret, grundet
omverdenens dynamik, &ndre sig mange gange (Hope og Fraser, 2003a).

Andre forskere har ogsa behandlet dette kritikpunkt i deres udgivelser. Eksempelvis skriver
Anthony et al. (2014), at brugen af et fastlagt budget kan h&amme evnen til at reagere pa a&ndringer
og tilmed forringe evnen til at styre virksomheden i den retning, hvor der kan skabes mest veerdi.
Ydermere postuleres det, at ledere og budgetansvarlige ofte baserer kommende budgetter pa
historiske prestationer. Til dette skriver de, at budgettet laser virksomheden fast til at fare
“business as usual” | stedet for at teenke i nye baner og opsgge muligheder, som kunne veere mere

veerdiskabende for virksomheden (Anthony et al., 2014).

Neely et al. (2003) har pa lige fod med de andre kritikkere haft fokus pa traditionelle budgetters
evne som ledelsesvarktgj i en dynamisk omverden. | deres artikel Better budgetting or Beyond
Budgeting? opstilles 12 kritikpunkter, hvor flere netop omhandler traditionel budgetterings forhold
til omverdenen, og hvorledes dette kan vere ude af trit. Nedenfor er opstillet tre punkter, der
sammenfattende viser kritikken hertil:
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e  “Budgets concentrate on cost reduction and not on value creation”
e  “Budgets constrain responsiveness and flexibility, and are often a barrier to change ”

e  “Budgets are developed and updated too infrequently — usual annually”
Kilde: (Neely et al., 2003. 5.23)

De ovenstaende punkter viser netop, at kritikken ogsa her forlgber sig pa, at traditionel budgettering
fastlaser en virksomhed til det fastsatte budget og herved heemmer muligheden for hurtigt at reagere
pa eksterne faktorer. Tilmed viser det farste opstillede punkt, at fokusset pa interne reduktioner i
omkostninger kan hemme muligheden for at sgge efter nye verdiskabende tiltag (Neely et al.,
2003). At budgettet ikke opdateres ofte nok i forhold til dynamikken i omverdenen, er et
kritikpunkt, der tages op af mange kritikkere. Omfanget af dette setter Libby og Lindsay (2003)
fokus pa i deres artikel Budgetting — an unnecessary evil, hvori de henviser til en undersggelse, der
viser at 78% af undersggelsens virksomheder ikke foretog endringer i budgettet i lgbet af aret
(Libby & Lindsay, 2003).

Omfanget af gaming er vokset til et uacceptabelt niveau

Det sidste kritikpunkt, der behandles separat i dette speciale, er omfanget af gaming, der kan opsta i
forbindelse med traditionel budgettering. Gaming skal her forstas som en uhensigtsmassig adfeerd,
der kan opsta i forbindelse ved brug af budgettet som prastationsevaluering. | forbindelse med at
organisationens ledelse og medarbejdere bliver vurderet og i nogen tilfeelde belgnnet eller straffet
ud fra deres evne til at opna budgetterede malsatninger, opstar risikoen for gaming (Hope & Fraser,
2003a).

Libby og Lindsay (2003) har ligeledes fokus pa, at gaming er en risiko der kan opsta ved brugen af
traditionel budgettering. | deres artikel opstilles nogle punkter der dakker over, hvordan
budgettering kan medfare visse former for gaming. Punkterne er gennemgaet nedenfor, for at give

et struktureret overblik over forskellige typer af gaming, som kan opsta ved traditionel budgettering.

e Ved at der i budgettet er pafgrt en malsetning for salg, opstar risikoen for at
salgsafdelingen, ved tilfeelde hvor denne involveres i malsetninger, saetter de forventede
salgstal lavere end deres egentlig forventede salg, da det pa den made er nemmere at opna
malsztningen. P4 samme made kan produktionsafdelingen forudsige hgjere omkostninger,
da budgetmalene derved bliver nemmere at overholde (Libby & Lindsay, 2003). Dette

feenomen kaldes med finansielle termer for slack. Bekymringerne der fremstilles i dette
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kritikpunkt, bliver ogsa behandlet af Anthony et al. (2014), der skriver at der iszr ved
bottom-up budgettering, opstar en risiko for, at organisationens medarbejdere satter nemme
budgetmal (Anthony et al., 2014).

En anden made, hvorved der kan opsta gaming i forbindelse med budgettering, er i falge
Libby og Lindsay (2003) ved at organisationens medarbejdere ger alt, for at bruge det
budgetterede radighedsbelgb de er tildelt. Med dette forstds, at eksempelvis en
produktionsleder sgrger for at bruge alle de penge hans afdeling er blevet tildelt i budgettet
for ikke at fa mindre tildelt det efterfalgende budgetar (Libby & Lindsay, 2003).

Det tredje punkt er knyttet til opnaelse af budgettet pa bekostning af de langsigtede
strategiske malsatninger. Problemet der opstar her er, at fokusset pa at opna budgettets
rammer kan fere til at ressourcer allokeres veek fra instanser i virksomheden, som pa
lengere sigt kan skabe verdi. Dette er eksempelvis R&D, markedsfgring eller
medarbejdertraening (Libby & Lindsay, 2003).

Frygten for ikke at opna det budgetterede mal kan fare til at der gives rabatter til kunder for
eksempelvis at fa solgt den budgetterede mangde inden budgetaret er omme (Libby &
Lindsay, 2003).

Modsetningsvis kan der veere fordele i at tilbageholde mulig profit, hvis ikke det
budgetterede mal er muligt at opna. Med dette forstas, at eksempelvis en salgsafdeling der
ikke kan na indeveerende budgetars malsatninger, udskyder gennemfarelse af salg til
efterfglgende den periode, sa det bliver nemmere at opna budgettet det naste ar (Libby &
Lindsay, 2003).

Sidste punkt er lig det foregdende, men differentierer sig ved, at budgettet her er opnaet.
Med dette forstas, at budgettet er opnaet og gennemfarelsen af nye salg arrangeres, saledes
de farst forekommer den efterfalgende periode. Hermed bliver det nemmere at opna den
efterfalgende periodes budgetmal (Libby & Lindsay, 2003).

Punkterne ovenfor viser, at den traditionelle budgettering kan fere til mange former for

uhensigtsmaessig adferd, og dermed bliver medarbejdernes bevidsthed centraliseret omkring at

opna fastsatte budgetmal i stedet for at levere deres bedste. Dette kan vere serdeles

uhensigtsmaessigt, og netop derfor fremtreeder risikoen for gaming som et centralt kritikpunkt, der

ved gennemlasning af litteraturen forekommer mange gange.
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Samlet har dette stykke vist de mest omtalte kritikpunkter til den traditionelle budgettering. Disse
punkter er fundet afdeekkende for en stor del af den generelle kritik af traditionel budgettering. Det
findes dog relevant at inddrage to yderligere punkter. Det forste punkt knytter sig til budgettets
formal og roller. Tidligere blev formalene med budgettet beskrevet, og det blev tydeliggjort, at
budgettet kan bruges til adskillige formal. Hermed kan opsta en konflikt imellem de forskellige
formal, budgettet spger at lgse (Libby & Lindsay, 2003). Endelig har Neely et al. (2003) et
kritikpunkt, hvori de beskriver, at brug af traditionel budgettering kan veere med til at opstille
barrierer mellem de forskellige afdelinger. Dette punkt kan vere udtryk for den opdeling, der
forekommer i budgetmodellens delbudgetter. Herved kan der opsta en intern kamp om at opna de
individuelle budgetter, og hermed hammer det den verdiskabende vidensdeling mellem

afdelingerne.

3.2 Beyond Budgeting

Folgende afsnit har til formal, igennem Hope og Fraser (2003a) idéer herom, at belyse hvad
begrebet Beyond Budgeting indebaerer. Farst vil der blive redegjort for, pa hvilken baggrund
Beyond Budgeting er opstaet, hvorefter Hope og Frasers teori omkring Beyond Budgeting vil blive
belyst igennem deres bog Beyond Budgeting How Managers Can Break Free from the Annual
performance Trap. Der vil derudover blive inddraget peer-reviewed videnskabelige artikler fra
andre forskere til at supplere Hope og Frasers grundlaeggende teori. Til sidst i afsnittet vil der blive
opstillet noget kritik af Beyond Budgeting fra forskellige kilder, saledes det bliver muligt at danne
et nuanceret billede af teorien.

3.2.1 Beyond Budgeting i et historisk perspektiv

Beyond Budgeting blev som feenomen konceptualiseret i 1998 gennem organisationen Beyond
Budgeting Round Table, kendetegnet som BBRT. Organisationen blev stiftet af Jeremy Hope,
Robin Fraser og Peter Bunce i Storbritannien i kollaboration med den amerikanske organisation
CAM-I (Consoritum for Advanced Manufacturing-International), som arbejder med alternativer til
den traditionelle budgetteringstilgang (Hope & Fraser, 2003a). Organisationen blev stiftet som en
respons pa en stigende utilfredshed og frustration imod traditionel budgettering (bbrt.org, u.d.).
Formalet med organisationen var at inkludere virksomheder i et faellesskab, der bygger pa Beyond
Budgeting principperne og radgive dem, samt dele erfaringer. Hensigten med feallesskabet er at
skabe beredygtige vedvarende konkurrencemaessige fordele gennem transformeringer af

virksomhedernes ledelsesstruktur efter Beyond Budgeting principperne. Beyond Budgeting er mest
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udbredt i Nordeuropa, hvor meget af den research som teorien er bygget pa, er foretaget. Dog
anvendes tilgangen ogsa i mange andre lande, blandt andet USA og Canada (bbrt.org, u.d.).

Beyond Budgeting skal ifalge Hope og Fraser (2003a) ikke blot ses som en erstatning af traditionel
budgettering, men i stedet som en ledelsesfilosofi, der danner grundlag for en forbedring af hvordan
en organisation styres, ledes og kontrolleres. Idéen er en alternativ ledelsesfilosofi, der er mere
skraeddersyet til en organisation, og som skal gere det muligt at overkomme nogle af de
begransninger, den traditionelle budgettering er blevet kritiseret for at indeholde. Teorien af Hope
og Fraser er ikke et facit eller en pakkelgsning til, hvorledes Beyond Budgeting skal konstrueres i
en organisation, men derimod et vejledende framework for hvordan organisationer skal ledes i det
21. arhundrede. Organisationer skal sledes selv designe deres egen Beyond Budgeting struktur ud

fra opstillede principper om adaptive processer og radikal decentralisering (Hope & Fraser, 2003a).

3.2.2 Udfordringer for traditionel budgettering

Figur 12 - £ndrede krav fra virksomhedens omverden
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Kilde: (Hope og Fraser 2003a, s. 8)

Nogle af de veesentligste kritikpunkter som utilfredsheden imod traditionel budgettering tager afsaet
i, og Beyond Budgeting vinder frem pa er, at forholdene for at drive forretning har &ndret sig. Dette

er illustreret i figur 12, hvor forhold omkring stigende krav fra aktionzrer, gget fokus pa innovation,
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globaliseringen som presser priserne ned, intellektuel kapital bliver dominerende, kunderne er
mindre loyale, samt hgjere krav til etiske standarder medfarer en konkurrencesituation med stigende
usikkerhed og @gede krav fra omverdenen (Hope & Fraser, 2003a). Kritikkere mener ikke, at
traditionel budgettering er i stand til at lese de udfordringer, der er forbundet med disse forhold.
Dette skyldes, at de i budgettet opstillede mal, den lgbende kontrol og evalueringen efter perioden,
ikke er i stand til at tage hgjde for ovenstaende forhold eller vurdere en virksomheds realiserede

resultater pa en objektiv baggrund (Sandalgaard & Bukh, 2015).

3.2.3 Fordelene ved Beyond Budgeting
For at opna det fulde potentiale af Beyond Budgeting skal en organisation tilpasse sig de to trin

adaptive processer og decentralisering, som er illustreret i figur 13.

Hvis en organisation valger at overga til Beyond Budgeting, vil det betyde gradvise &ndringer af
processer for gere at en organisation mere omstillingsparat til dennes omgivelser, opna lavere
omkostninger og sikre kongruens. Denne transformation starter ved trin et ved at implementere de
adaptive processer, som bestar af seks principper, der gennem andringerne skal sikre en adaptiv
organisation. Trin to er radikal decentralisering, der ligeledes har seks principper, som skal &ndre
organisationsstrukturen, saledes organisationen bliver mere decentral (Hope & Fraser, 2003a). Det
skal dog papeges at Hope og Fraser ikke har nogen rekkefglge for, hvordan de to trin og deres
principper skal implementeres, men at det skal ske som en kontinuerlig proces. Nar de to trin er
implementeret, kan organisationen ifglge Hope og Fraser afskaffe budgettet og udnytte dennes
kapabiliteter maksimalt:” Transforming the performance potential of the organization by breaking
free from the annual performance trap and releasing the full capabilites of front-line people is the

ultimate vision of Beyond Budgeting. ” (Hope og Fraser 2003a, s. 37).
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Figur 13: Fordelene ved at overga til Beyond Budgeting
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Kilde: (Hope og Fraser 20033, s. 36)

3.2.4 Ledelse gennem adaptive processer — kontinuerlige adaptive processer

De adaptive processer bestar af seks principper, som illustreret i figur 14, og skal vaere med til

at

sikre kontinuerligt adaptive processer i en organisation. Dette inkluderer opsatningen af aspirerende

mal, reducering af gaming, tilskyndelse af ambitigse strategier, hurtig responstid, reducering

spild, forbedring af kundeservice samt fremmende laering og etisk adfeerd (Hope & Fraser, 2003a).

af
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Figur 14 Adaptive processer
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1. Target Setting — Opsatning af stretch goals rettet imod relative forbedringer

Target setting er det farste princip, som tilskynder en organisation til at opsette mal, der skal sikre
adaptive processer i en organisation. Hvor de fleste organisationer med en traditionel budgettering,
baserer deres mal pa baggrund af arlige fornandlinger eller interne malsatninger, tilskynder target
setting i Beyond Budgeting litteraturen virksomheder til at fastsatte deres mal, saledes de bade
maksimerer organisationens kort- og langsigtede prestationspotentiale. Dette betyder, at mal i
Beyond Budgeting litteraturen ikke ngdvendigvis er knyttet til preestationsevaluering og
bonusaflgnning. Der er ved denne tilgang ikke pa forhand udarbejdet en fastlagt preestationskontrakt
efter et fastlagt mal. | stedet kan der opsattes stretch goals?, som ikke er koblet til
preestationsevaluering og bonusaflgnning. Sadanne stretch goals udarbejdes af de enkelte

forrentningsenheder, der har ansvaret for at formulere malene, og disse fastsattes i forhold til at

2 Stretch goal, eller pa dansk straeekmal, er mal der er sat hgjere end de inkrementelle forbedringer der forventes til
eksisterende mal. Strech goals er derfor svaerere at opna en forventede mal, og kraever derfor en overnormal indsats
eller en innovativ handleplan. (Hope & Fraser, 2003a)

52



opna det bedst mulige scenarie. Formalet med disse mal er at tilskynde de enkelte underledere til at
have hgje ambitioner, vaere innovative og streebe efter det bedst mulige resultat, pa baggrund af
deres egne vurderinger og derved tage kalkulerede risici. Stretch goals sattes pa baggrund af et
gnske om relativ forbedring. Dette geres da der i Beyond Budgeting litteraturen, fokuseres pa
belgnning ud fra netop relativ forbedring, i form af en reekke indikatorer. Dette ggres eksempelvis
ved at vurdere, hvordan der en enhed har preesteret forhold til konkurrenter. Dette kan ggres ud fra
ekstern og/eller intern benchmarking. Benyttes der eksterne benchmarks®, udvalges disse i forhold
til branchen eller konkurrenter, hvor relevante KPI’er for udvalgte negleomrader benchmarkes.
Forretningsenheden har saledes en periode til at vaere bedre eller forbedre sig i forhold til de
udvalgte konkurrenter de benchmarkes overfor. Praestationer bliver derefter kontinuerligt bedgmt ud
fra, hvordan forretningsenheden preasterer og dennes relative forbedring. Ved brug af intern
benchmarking er formalet ikke at basere benchmarks pa specifikke mal. | stedet fokuseres der pa en
relativ forbedring i forhold til en intern peer. Ved denne tilgang anbefaler litteraturen ogsa
anvendelse af KPI’er som benchmarks. Ideen er at skabe intern konkurrence i organisationen inden
for homogene forretningsenheder, og med anvendelse af ledelsesfremsatte KPI’er som
benchmarking, sikre den strategiske retning. Dette er med til at skabe en konkurrencekultur i
organisationen med kontinuerlige forbedringer, hvor de let sammenlignelige KPI’er skal vere med

styre retningen (Hope & Fraser, 2003a).

2. Motivation and Rewards — Evaluering og bonusaflenning vurderes ud fra relative
forbedringer

Motivation and Rewards er det andet princip i de adaptive processer. Punktet omhandler motivation
og belgnning. Ifglge Hope og Fraser (2003a) er der forskellige mader at evaluere og derudfra
belgnne gode praestationer uden at knytte det til et pa forhand fastlagte preestationsmalsatninger.

I bogen Beyond Budgeting: How Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap
navner Hope og Fraser (2003a) tre mader, der kan belgnnes ud fra ved brug af Beyond Budgeting.
Farste made er belgnning ud fra relativ succes af en forretningsenhed eller team. Anden made er
belgnninger ud fra den relative succes pa koncernniveau, og den sidste made er belgnning baseret

pa et multi-level niveau.

3 Benchmarks skal i denne sammenhaeng forstds, som parametre der anvendes som sammenligningsgrundlag. Et
benchmark kan bade vaere en sammenligningsparameter for interne eller eksterne aktgrer (Hope og Fraser, 2003a).
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Hope og Fraser (2003a) beskriver at i forbindelse med udbetaling af bonus, som belgnning, er den
mest anvendte metode, i Beyond Budgeting, at belgnne for en enheds samlede prestation. Ud fra
relativ succes af de forskellige forretningsenheder udarbejdes der en bonusordning, som er baseret
pa en relativ forbedringskontrakt. Denne kontrakt er teambaseret og geelder saledes for hele
pageeldende forretningsenhed, hvortil der opsattes en rekke performance benchmarks, som
forretningsenheden sgger at forbedre sig pa gennem en given periode. Afdelingernes prastationer
bliver efter perioden evalueret ud fra relative forhold, hvorved der tages forbehold for de
muligheder og udfordringer, der har varet i perioden, saledes forretningsenheden bliver vurderet pa
et fair grundlag. Vurderingen kan, som beskrevet, foretages gennem benchmarking af de ledelses
fastsatte KPI’er. KPI’erne repraesentere de malsetninger og fokusomrader ledelsen har for
organisationen, og specifikt for en given afdeling. Det bestemmes individuelt i en organisation
hvornar benchmarking skal udferes. Tankegangen i Beyond Budgeting er dog at benchmarking skal
forekomme ex post for en fastsat periode, saledes enhedernes medarbejdere ikke lgbende ved om de
ligger til bonus. Dette kan ifglge Hope og Fraser (2003a) imgdekomme problemer med
uhensigtsmaessig adferd, da medarbejderne forventes at yde deres bedste, da de ikke kontinuerligt
kan fglge med i om de ligger til at modtage bonus. Denne tilgang skal saledes vare med at sikre
forretningsenhedens motivation og viljen til profitmaksimering. Ved at belgnning er afhaengig af
relativ forbedring, kan der ogsa i darlige ar, for organisationen, udbetales bonus til afdelinger med

gode praestationer.

Den anden metode baserer belgnning ud fra den relative succes pa koncernniveau. De enkeltes evne
til at opna bonus er hermed afhangig af den samlede organisations preestation. Dette betyder at der
ikke er noget incitament for enkelte personer eller afdelinger for at opna individuelle malsatninger.
Til gengeaeld er der fokus pa at hele organisationen skal prastere godt, og tilgangen kan vare med til
at sikre kongruens i organisationen og styrke vidensdeling og samarbejde pa tvaers af organisationen
(Hope & Fraser, 2003a).

Den sidste metode der naevnes, baserer belgnning ud fra praestation pa multi-level niveau, eller flere
niveauer i organisationen. Ved denne metode bonusaflgnnes et individ ud fra flere niveauer i
virksomheden. Dette kan eksempelvis veere baseret pa en individuel vurdering af en medarbejder,
en vurdering af preastationen af forretningsenheden, hvori den vurderede befinder sig og til sidst pa
virksomhedsniveau. Bonussen udregnes sa ud fra en pa forhand valgt vaegtning af de realiserede

resultater pa de tre niveauer.
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3. Strategy Process — ger planlaegning en kontinuerlig og inkluderende proces

Formalet med princip 3 er at gere planlegning en kontinuerlig og inkluderende proces. Beyond
Budgeting sgger at gare op med en fastlagt periodisering. Det beskrives af Hope og Fraser (2003a),
at selvom en fastlagt periode maske er at foretreekke i ekstern rapportering, ger det sig ikke
ngdvendigvis geldende i intern styring af en virksomhed. Dette skyldes at, selvom ekstern
rapportering er veerdifuld for shareholders, sa er den ikke ngdvendigvis relevant i forhold til
opnaelsen af strategiske tiltag, da disse oftest har en lengere tidsperiode, inkluderer flere
forretningsenheder og skal tage hgjde for uforudsete begivenheder. Hermed sgger Beyond
Budgeting at adskille planlegning fra en fastlagt periode. Denne tilgang er ogsa med til at give
underledere mulighed for at inddrage et langsigtet perspektiv, da de ikke er bundet til en fastlagt
plan for en fastlagt periode. Hermed skal dette gere dem i stand til at inddrage strategiske
malsatninger i deres planlegning. Planlegningen og ansvaret herfor i organisationen uddelegeres
til afdelinger der selv styre dette. Dette geres da afdelingerne forventes at veere bedre i stand til at
vurdere hvad der er vigtigt for kunderne, og herved hurtigere kunne reagere og tilrette planen efter
markedsvilkarene. Ledelsen har stadig en vigtig rolle at spille, da den via formulerede retningslinjer
opseetter rammer for den strategiske retning de gnsker. Hermed sikres kongruens mellem
afdelingernes  handlingsplaner og organisationens vision, mission og strategi. Nar
forretningsenhederne har udarbejdet handlingsplaner, er det ledelsens opgave at udfordre planerne
0g ambitionerne for at sikre afdelingen og dennes leders dedikation. (Hope & Fraser, 2003a).

4. Ressource Management — gar ressourcer tilgeengelige efter behov

Princip 4 omhandler tilgeengelighed af ressourcer, og Beyond Budgeting foreskriver at hvis ansvaret
for preestation og planleegning er overdraget til en leder, skal denne have adgang til ressourcer efter
behov. Ressourcer kan blandt andet omfatte personale, materiale og finansielle midler. Hvordan
tildelingen af ressourcer forlgber og hvordan afdelingsledere kan ggre krav herpa, angives der
forskellige metoder til i litteraturen. En made er at gare ressourcer tilgeengelige pa baggrund af
parametre. Hope og Fraser (2003a) henviser til at det kan gares ud fra en cost-to-income ratio. Med
dette forstas, at en underleder har deponeringsret over en fastlagt mengde ressourcer ud fra
omsetningen.

En anden metode der navnes, er brug af interne markeder, hvor ressourcer geres tilgengelige pa
baggrund af efterspergsel pad et internt marked i organisationen. Her er ingen umiddelbar

indblanding, men det er markedskrafterne, der er styrende. Ved denne metode afgar afdelingsledere
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hvilke ressourcer de behgver, og “keber” dem af interne afdelinger. Derved skabes der et internt
marked i organisationen, hvor afdelinger optraeder i et kunde-leverandgrforhold. Eksempelvis
bestiller en salgsafdeling de produkter de skal bruge fra produktionsafdelingen. Dette skal skabe en
dynamisk organisation, der bliver i stand til hurtigere at reagere pa dynamiske markedsandringer
(Hope & Fraser, 2003a).

Hope og Fraser (2003a) beskriver ydermere, at de har observeret at nogle virksomheder tilmed har
skabt hurtige godkendelsesprocedure af stgrre projekter. Det beskrives som veardiskabende at
projekter og investeringer kan imgdegas kontinuerligt og ikke blot godkendes én gang arligt.

Sidst nevnes af Hope og Fraser (2003a) en metode hvori der er at oprette godkendelsesniveauer.
Dette geres ved at give ansatte efter autoritetsniveau myndighed til godkendelse af mindre projekter

afhaengig af starrelse og omkostninger.

5. Coordination — Koordiner handlingsplaner pa tveaers af organisationen baseret pa
kundebehov

Princip 5 omhandler koordinering i organisationen og da der ikke forelegger et budget, er
afdelingsledere ngdt til at koordinere i forhold til efterspergsel fra markedet. Tilgangen ger at der
kan forekomme ledig kapacitet ved manglende efterspgrgsel, men dette opvejes, ifalge Hope og
Fraser (2003a) af mindre spild, feerre lageromkostninger samt gget kundetilfredshed, da det antages
at deres behov kan mgdes bedre og hurtigere. Vardiskabelse gennem koordinering kan ifalge Hope
og Fraser (2003a) ske gennem kundetilpassede lgsninger, styring af kortsigtet kapacitet i reel tid og
styre information omkring kunderentabilitet.

Kundetilpassede lgsninger kraever ofte, at flere afdelinger gar sammen for at klarleegge kundens
behov og tilpasse lgsningen herefter. Denne proces kan ogsa forega i samarbejde med en eller flere
eksterne leverandgrer (Hope og Fraser, 2003a).

Den lgbende koordinering ved styring af kapaciteten i reel tid foregar ved at matche de
tilstedevaerende ressourcer i organisationen med den tilstedeveerende efterspgrgsel fra kunderne.
Uden et budget afhenger denne tilgang af samarbejde pa tveers af afdelinger og forholdene mellem
teams samt afklaringer og betingelser af standarder. Dette foregar som farnavnt ved det interne
kunde-leverandgrforhold (Hope & Fraser, 2003a).

Tillige er det vigtigt at der foregar vidensdeling er mellem afdelinger, sa alle i organisationen har sa
meget information som muligt omkring produkter, produktion og kunder. Isar har salgsafdelingen

brug for information om kunderentabilitet saledes der kan traeffes de rigtige beslutninger. Princippet
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bygger derfor pa en organisations evne til at veere dynamisk og koordinere ud fra kundernes behov
(Hope & Fraser, 2003a).

6. Measurement and Control — baser kontrol ud fra effektiv styring og pa en reekke relative
preaestationsindikatorer

Formalet bag det sjette princip er, at styring og kontrol ikke skabes centralt, men forekommer pa
flere niveauer i organisationen. Dette indebarer at ledelsen har information om, hvad der sker pa
alle niveauer, men kun blander sig, hvis der forekommer signifikante afvigelser fra den strategiske
retning. Princippet bygger pa at ansvar uddelegeres af ledelsen, der dermed overdrager
handlingsfrined til afdelingerne inden for nogle fastsatte retningslinjer. Dette ger at beslutninger
foretages decentralt, men at beslutninger stadig foregar ud fra de rammebetingelser i form af
retningslinjerne (Hope & Fraser 2003a).

For at afdelingerne selv skal veere i stand til at styre og fare kontrol, forudsatter det at den rigtige
information er tilgengelig. Relevant information kan fremkomme via forskellige nggletal og -
indikatorer, trendkurver, rullende forecasts og praestationsrangeringer. Det er essentielt at alle i
organisationen har adgang til denne information, der skal vaere retvisende tilgengelig. Saledes
skabes der er grundlag for at treeffe de bedste beslutninger. Informationerne har til formal at give et
gjebliksbillede af en organisations nuvarende situation og forventede fremtidig retning. Da det
arlige budget ud fra Beyond Budgeting filosofien er forkastet, kan trendanalyse bruges til kontrol og
analyse af foregdende resultater. Dette kan eksempelvis geres via en bagudrettet 12 maneders
rullende oversigt, som er en kontinuerlig kontrollerende proces, som efter hver maned opdateres
med den netop overstdede maned, og hvor den @ldste maned ryger ud. Hvis der foretages &ndringer
eller investeringer kan udviklingen og effekten herfor fglges og analyseres ved trendanalysen.

Hermed kan der veere en kontinuerlig leering ved brug af trend kurve. (Hope & Fraser, 2003a).

For at kunne vurdere hvilken effekt en plan kan have er det i Beyond Budgeting pa lige fod med i
den traditionelle budgettering vigtigt at kunne lave forudsigelser over fremtidig udvikling. Da
Beyond Budgeting ikke gnsker at hefte planleegning sammen med en bestemt periode, kan der
bruges rullende forecasts til at lgse dette. Rullende forecasts er et planlegningsveerktgj, der dekker
vigtige forretningsomrader sasom ordre, salg, omkostninger, profit og pengestramme. Rullende
forecast er en oversigt over forventninger til de neaeste 12 maneder, som viser de i virksomheden
udvalgte omrader. Nar en maned eller et kvartal er overstaet, tilfgjes en ny maned eller et nyt
kvartal med nye forventninger, og saledes udarbejdes nye tal dynamisk. Tallene kan vere
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udarbejdet pa baggrund af forskellige parametre og trends, oftest bruges historiske data fra
virksomheden og markedsvekst. Disse tal er oftest udarbejdet af ansatte, som ikke har interesse i
tallene og derved mindsker det chancen for manipulation af tallene. Tallene skal indga som et

hjeelpeveerktgj til afdelingernes planlaegning og sikre et fremadrettet fokus (Hope og Fraser, 2003a).

KPI’er, bestar som er naevnt under det fjerde princip en reekke nggletal, som anvendes til styring,
maling og kontrol. Det er essentielt, at der udvalges fa relevante og praecise KPI’er. Antallet er
bestemt efter virksomhedens individuelle behov, men for mange KPI’er kan skabe forvirring og
dermed ikke skabe den gnskede retning. KPI’er kan ifalge Hope og Fraser (2003a) bruges til styring
pa to made. Den forste er at KPI’en reprasenterer et langsigtet mal, eksempelvis en ide om at skulle
rangere hgjt pd kundetilfredshed. Den anden made at opstille en KPI er at opsetter boundaries.
Dette er fastsatte graenser for hvad der tillades, eksempelvis skriver Bukh & Sandalgaard (2010) at
dette kan veere ”...at uddannelsesomkostningerne skal udggre mellem 1 % og 2 % af omsatningen. ”
(Bukh & Sandalgaard, 2010, s. 13)

3.2.5 Radikal decentralisering — en kultur for team-baseret ansvar for resultater

Figur 12 viser de seks principper for radikal decentralisering i Beyond Budgeting. Principperne skal
vaere med til at skabe en decentral virksomhed, der bygger pa hurtige beslutninger, frihed,
innovation, sterkt konkurrenceklima, verdiskabelse, reducering af spild, kundeansvarlighed og

kundetilfredshed, samt aben og etisk adfzerd.
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Figur 15: Radikal decentralisering
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Kilde: (Hope og Fraser 2003a, s. 144)

1. Governance framework — Udformning af retningslinjer baseret pa klare principper og
graenser

For at der er en strategisk retning til stede i en Beyond Budgeting organisation, fremferer Hope og
Fraser (2003a) behovet for retningslinjer. |1 Beyond Budgeting litteraturen fremkommer disse
retningslinjer, som verende baseret pa klare principper, vardier og graenser udstukket af ledelsen.
Der opsettes grenser der indkredser den strategiske retning, code of conduct, samt etiske og
miljemaessige overvejelser, som underleder skal agere ud fra. Strukturen i Beyond Budgeting skal
ikke sgge at opstille deciderede regler og fare nulfejlspolitik, da der leegges veegt pa at medarbejdere
kan bega fejl, men ogsa at lere af fejlene og selv finder pa lgsninger. Decentraliseringen i Beyond
Budgeting er dermed afhangig af en ledelse der er i stand til at udvise tillid til at de decentrale
enheder er i stand til at lgfte ansvar og veere problemlgsende (Hope og Fraser, 2003a).
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Klare politikker og tydelige retningslinjer har til formal, at der ikke udvises adferd der ikke er i
overensstemmelse med organisationen verdier. Ligeledes skal det som beskrevet indga som et
veerktgj til at skabe ensretning (Hope og Fraser, 2003a).

En anden tilgang, som ofte er anvendt i decentrale organisationer, er coach og support
ledelsesstilen. Ideen er at ledere indtraeder i en vejledende rolle som coaches og mentorer. Dette
forudsatter, at nar ansvaret og bemyndigelse til at tage beslutninger er uddelegeret, skal ledelsen
vejlede i stedet for at bestemme, nar der opstar problemer. Denne tilgang kreever en hgj grad af tillid

og tager lang tid at opbygge (Hope & Fraser, 2003a).

2. High performance climate - skabe et miljg med fokus pa hgj praestation baseret pa relativ
forbedring

Det andet princip i forbindelse med decentralisering fokuserer pa at skabe et miljg i virksomheden,
som tilskynder gode praestationer. Det kraever at der skabes et praestationsmilje hvori der fokuseres
pa relative forbedringer. Til at understatte et sadanne miljg, kreever det at ledelsen udfordrer
ambitionerne i de decentrale enheder. Der skal altsa skabes et konkurrencemiljg, hvor ledelsens
opgave er at der samtidig er fokus pa samarbejde, sa dette er i balance (Hope og Fraser, 2003a).

| Beyond Budgeting anvendes der som beskrevet relative forbedringsmal. Med dette forstas at malet

er at praestere bedre end konkurrenter, og ikke blot opfylde et fastlagt mal.

3. Freedom to decide - Uddeleger ansvar til medarbejdere saledes de kan traeffe beslutninger,
hvis de er konsistente med retningslinjerne og organisationens mal

Dette punkt omhandler det ansvar der uddelegeres i en decentraliseret organisation. Hope og Fraser
(2003a) beskriver at afdelinger selv kan vere i stand til at planleegge og treeffe beslutninger, og at
dette i mange tilfeelde er gnskveerdigt da de antages at have bedre kendskab til afdelingens interne
forhold. Dette skal som fgr beskrevet stadig forega inden for de fastsatte retningslinjer. Essensen i
dette er, at uddelegeres et ansvar, bgr der ogsa for afdelingen veere handlefrihed til at lgfte dette.
Herved bestemmer afdelingen og dennes leder, selv hvordan der opnas relative forbedringer i

forhold til det fastsatte interne og/eller eksterne benchmarks.

Ledelsesopgaven i forbindelse med uddelegering af ansvar, som far beskrevet, at udvise tillid og
udfordre de decentrale enheder ambitionsniveau. | dette ligge ogsa at ledelsen skal kontrollere om
en afdelingsenhed tager for store risici i bestrebelserne pa relative forbedringer. Dette er netop

essensen af den coaching rolle Hope og Fraser (2003a) angiver at ledelsen skal indtage.
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4. Team-Based Responsibility — Placer ansvaret for verdiskabende beslutninger ved front-
line teams

Princip 4 i Beyond Budgeting litteraturen omkring radikal decentralisering sgger at placere ansvaret
for vaerdiskabelse ved sakaldte front-line teams igennem decentralisering. Formalet er at skabe
selvsteendige enheder, der har fokus pa innovative lgsninger i bestreebelsen pa at skabe verdi for
kunderne. Som omtalt i princip 3, skal dette geres ved at give forretningsenhederne handlings- og
beslutningsansvar. Dette har til formal at gare enhederne i stand til, at reagere hurtigt pa opstaede
muligheder. Herved beskriver Hope og Fraser (2003a) hvordan enhederne bliver mere
omstillingsparate og adaptive.

Hope og Fraser (2003a) skriver at nutidens markeder er praeget af dynamiske &ndringer, hvor
forholdene skifter kontinuerligt. Lasningen de fremfarer, er at enhederne i en Beyond Budgeting
organisation, er i stand til at reagere hurtigt pa dette. De enkelte afdelinger indgar hermed i et
kundeorienteret netveerk, hvor kundens krav hurtigt kan imgdekommes. Dette fremstilles af Hope
og Fraser (2003a) som veerende en vardiskabende metode til at lgse problematikken der kan opsta i
en omskiftelig omverden

I litteraturen om Beyond Budgeting fremfares vigtigheden af at have de rette medarbejdere ansat i
de rigtige positioner. Her taenkes pa medarbejdere der i stand til at samarbejde og trives ved at fa
overdraget ansvar. Hermed bliver ansattelsen eller oplaringen af medarbejdere vigtigt for at

understatte en Beyond Budgeting kultur (Hope & Fraser, 2003a)

5. Customer Accountability — Ggr medarbejdere ansvarlige for kundetilfreds

Til princip 5 skriver Hope og Fraser (2003a) at medarbejdere skal opildnes til at veere ansvarlige
over for kundernes tilfredshed. Med dette forstas bade kundernes tilfredshed med service, produkter
osv., da kundens tilfredshed er essentiel for at en virksomhed kan afsette sine produkter eller
services.

”...empowerment cannot be “given” to teams, it can only be “taken.” (Hope & Fraser, 20033, s.
154)

Citatet ovenfor vidner om at ansvar er noget medarbejderne selv skal gnske for det er
veerdiskabende. Hertil beskriver Hope og Fraser (2003a), at ledelsen skal veere i stand til skabe dette
gnske. Det gares eksempelvis ved at et netveerk der understgtter samarbejde og vidensdeling, samt
at der er klare definerede ansvarsomrader. Netverksstrukturen skal tilskynde og gare det nemt at
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dele know-how og lgsninger, saledes alle har den samme information pa samme tid. Denne deling
kan forega via abne systemer, databaser, mader eller deling af de bedste fremgangsmader. Pa den
made bliver det nemmere for medarbejdere at treeffe fornuftige beslutninger, og dermed lgfte et
ansvar. Ogsa handlefrined til hvorledes den enkelte afdeling vurdere at kundetilfredshed bedst

opnas, kan haeve medarbejderes engagement til at tage ansvar.

6. Open and Ethical Culture — Understgt dbne og etiske informationssystemer

Dette sjette og sidste princip til den radikale decentralisering handler om at opbygge en kultur der
understgtter Beyond Budgeting adfaerd. Maden dette gares pa, beskrives af Hope og Fraser (2003a)
som vaerende gennem abne og etiske informationssystemer. Dette betyder at der skal vare fokus pa
at information deles. Dette skal veare relevant information, ogsa darlig, saledes der hurtigt kan
igangseettes lgsninger pa opstaede udfordringer.

Deling af information er en essentiel succesfaktor i Beyond Budgeting, og er grundlaget for at
organisationer kan reagere hurtigt pa dynamiske &ndringer i markedsforhold. Dette skriver Hope og
Fraser (2003a) skyldes at informationen er styrende for de decentrale enheders mulighed for at
treeffe veerdiskabende beslutninger. Det etiske aspekt er at afdelinger ikke skal veere bange for at

dele darlig information, eller bruge darlige resultater i forecasting.

3.2.6 Kritik af Beyond Budgeting
Ligesom Beyond Budgeting har fremfart en hard kritik imod den traditionelle budgettering, er der

o0gsa rettet noget kritik imod Beyond Budgeting tilgangen.

En af kritikpunkterne af Beyond Budgeting bygger pa contingency teorien*, som pastér at alle
organisationer skal designe deres egne ledelses- og kontrolsystemer, saledes de passer til den
situation de star i. Kritikken beror sig pa, at det er ulogisk at Beyond Budgeting opfordrer til
forkaste budgettet for at overga til Beyond Budgeting. Om budgettering er den passende styreform,
skal i stedet vurderes i forhold til, hvilken situation den enkelte organisation befinder sig i (Anthony
etal., 2014).

% Tilgangen bag contingency teorien er, at der ikke er nogen bedste Igsning til at lede organisere, lede eller
tage beslutninger for en virksomhed. Derimod skal de optimale handlinger for disse forhold findes pa
baggrund af virksomhedens omgivelser i forhold bade til dets interne og eksterne situation (Chenbhall,
2003).
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Ydermere settes der ogsa spgrgsmalstegn ved, hvorvidt om Beyond Budgeting passer til alle typer
af virksomheder. Nogle markeder eller industrier er meget stabile, hvorved det kan diskuteres om
Beyond Budgeting med dets fokus pa adaptive processer og decentralisering er den bedste lgsning
(Anthony et al., 2014). Et af de centrale fokuspunkter i Beyond Budgeting er benchmarks, og for at
kunne etablere relevante benchmarks, satter dette visse krav til en virksomheds starrelse og
organisationsstruktur, seerligt hvis der er tale om interne benchmarks (Sandalgaard & Bukh, 2016).

Undersggelser har desuden vist, at virksomheder kan mgde udfordringer og pres fra bade kreditorer
og aktionarer til at vise detaljerede budgetter, hvilket ikke er muligt, hvis der anvendes Beyond
Budgeting (Sandalgaard & Bukh, 2014).

Beyond Budgeting advokerer imod faste praestationsmal og er i stedet fortaler for stretch goals.
Casestudier har dog vist at virksomheder, der anvender Beyond Budgeting, stadig anvender faste
praestationsmal. Dette viser at virksomheder ikke har veeret klar til en fuld overgang til Beyond
Budgeting (Sandalgaard & Bukh, 2016).

I deres bog Beyond Budgeting: How Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap
opbygger Hope og Fraser (2003a) deres litteratur omkring hvorfor traditionel budgettering skal
forkastes til fordel for Beyond Budgeting. P4 den baggrund beskriver deres udgivelse traditionel
budgettering som varende tidskreevende, ude af stand til at navigere i et dynamisk miljg, samt ikke
knyttet til strategien (Hope og Fraser, 2003a). Undersggelser foretaget i Nordamerika omkring
budgetter og budgetprocessen af Libby & Lindsay (2010), viser dog at en del af Hope og Frasers
antagelser og fremfarte kritikpunkter er over-generaliseret i forhold til en gennemsnitlig
virksomhed, og noget af kritikken ikke havde hold i virkeligheden, set i forhold til deres stikprave.
Virksomhederne bruger gennemsnitligt ifalge undersggelsen, ikke lige sa lang tid pa budgettering,
som Hope og Fraser (2003a) har postuleret. I majoriteten af virksomhederne viste det sig at
budgetprocessen er eksplicit knyttet til strategiimplementering og ligeledes fungerede som et vigtigt
redskab i forhold til implementering af strategien. Fastlagte performance kontrakter i forbindelse
med budgettering, som der fares kritik af i Beyond Budgeting litteraturen, viste sig mindre anvendt
af virksomhederne end postuleret af BBRT, hvor kun 5 % af de canadiske virksomheder og 9 %

amerikanske virksomheder anvendte dette (Libby & Lindsay, 2010).
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4 Analysemodel

Falgende afsnit har til formal at give leeseren overblik over den analyseramme, der fremstar som
strukturen i det efterfalgende analyseafsnit. Dette er som bekendt et speciale med en teoretisk
vinkel, og pa baggrund af dette findes det relevant, at teorien analyseres ud fra en fastsat ramme.
Metodisk gares dette for at kunne opna et analytisk niveau. Samtidigt har analysen til formal at
skabe belaeg for de efterfalgende diskussionspunkter, der ultimativt har til formal at besvare den

indledningsvise problemformulering.

Undren i dette speciale centraliserer sig, som problemformuleringen forskriver, om hvorledes
Beyond Budgeting adskiller sig fra den traditionelle budgettering, og hvilke konsekvenser der kan
veere forbundet med at overga til Beyond Budgeting. Bade traditionel budgettering og Beyond
Budgeting kan ud fra den tidligere gennemgaet teori, anskues som et ledelsesmaessigt veerktgj til at
styre en virksomhed. P& baggrund af dette findes det relevant, at analysen derfor ogsa tager afsat i

budgettering som et ledelsesvaerktg;j.

Til at analysere hvorledes de to tilgange til budgettering adskiller sig fra hinanden, er der pa
baggrund af ovenstaende, foretaget et valg om at anvende Preben Melanders otte ledelsesfunktioner
inden for budgettering. De otte ledelsesfunktioner er opstillet i Melanders (2004) bogkapitel
Budgetteringens organisation fra bogen Handbog i @konomistyring, og dakker over otte
ledelsesfunktioner, et budget bar opfylde (Melander, 2004). Nedenfor i figur 16 vises opstillingen af
de otte ledelsesfunktioner, hvor de er praesenteret i parvis under fire overordnede

organisationsfunktioner i forbindelse med budgettering.
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Figur 16 - De otte ledelsesfunktioner
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5 ior?tgering Kontrol Delegering | | Koordination skabelee akabolo gorelse skabelse‘}

Kilde: (Melander, 2004, s. 436)

| ovenstaende figur 16 optreeder de otte ledelsesfunktioner pa den nederste reekke. Det er som
beskrevet disse otte punkter, der vil agere struktur for analysen. De otte ledelsesfunktioner er, ifglge
Melander (2004), opstillet pd baggrund af budgetteoriens udvikling og empiriske studier af
budgetteringens rolle og betydning i praksis (Melander, 2004). P4 baggrund af dette og
ledelsesfunktionernes lighed med de tidligere omtalte formal med budgettet, anskues de otte
punkter som verende et fyldestgerende sammenligningsgrundlag for de to budgetteringsmodeller.
Ved at strukturere analysen ud fra denne ramme bliver det muligt, at anskue hvorledes Beyond
Budgeting differentierer sig fra den traditionelle budgettering pa de opstillede parametre. Fglgende
opstilles en kort gennemgang af Preben Melanders otte ledelsesfunktioner for at skabe klarhed over
indhold og de forskellige definitioner.

Planlaegning og prioritering

Den farste ledelsesfunktion, der preesenteres i modellen, er planleegning og prioritering. Punktet er
centraliseret om de gkonomiske analyse- og kalkulationsopgaver, der opstar i forbindelse med
budgettering. Dette bestar af en reekke beslutninger, der ma foretages i forbindelse med malsatning,
forudsatningsanalyse og prioritering. Pa denne baggrund skabes grundlaget for at udforme en reel
handlingsplan (Melander, 2004).
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Kontrol

Den ledelsesmassige kontrolfunktion anses, ifglge Melander (2004), for at veaere en af de mest
udbredte og betydningsfulde ledelsesfunktioner inden for budgettering. Dette er blandt andet pa
baggrund af kontrolfunktionens evne til at synliggere, hvorledes reelle resultater afviger fra
handlingsplanen, hvorudfra ledelsen kan ivaerksatte tiltag. Hermed bestar kontrolfunktionen af en
budgetopfalgning, hvori der fortolkes pa resultater for konstruktivt at kunne anvende dette til

planleegning af den naste budgetperiode (Melander, 2004).

Delegering

Delegeringsfunktionen omhandler fordelingen af ansvar. Hermed opstar en klar oversigt over
rollefordelingen i en organisation samt dennes autoritetshierarki og herigennem fastleeggelse af
kommandostrukturen. Delegering sikrer at topledelsen kan fordele ansvar til udvalgte aktarer, der
herefter optreeder som ambassaderer for topledelsen. Hermed aflastes topledelsen for
dagligdagsbeslutninger, da ambassadererne kan overdrages et opgaveansvar, og samtidigt
opretholdes de centralt fastsatte gkonomiske rammer og spilleregler. Melander (2004) omtaler dette
som at skabe: ... centralisering gennem decentralisering” (Melander, 2004, s. 437), hvor
virksomhedens centrale malsatninger gennemstrgmmer hele organisationen. Ressourcefordeling er
ogsa en made at allokere ansvar, da der opstar en raderet og dermed ansvar for at skabe veerdi ud fra
de tildelte ressourcer (Melander, 2004).

Koordination

Behovet for ledelsesmaessig koordinering opstar pa baggrund af den opdeling, der forekommer ved
delegeringen. Ved opdeling af ansvar til separate instanser og underafdelinger opstar risikoen for
separerende og modstridende handlingsmgnstre, da de enkelte parter ma forventes at gare alt for at
leve op til deres del af ansvaret. Dermed bliver det en ledelsesopgave at sikre, at de forskellige
enheder i organisationen arbejder sammen pa en made, saledes der kan skabes mest mulig veerdi.
(Melander, 2004).

Motivationsskabelse

”Motivationsskabelse skal bl.a. sikre, at organisationens og den enkelte aktgrs behov og mal er i
harmoni.” (Melander, 2004, s. 438). Citatet vidner om, at evnen til at motivere organisationens
medarbejdere kan vere afgagrende for, at disse agerer efter, hvad der er bedst for organisationen.

Hermed er det ledelsens opgave, at der gennemlgbende i organisationen, pa tveers af ansvar,
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placering og status, er sammensat en motivationsstruktur, der tilskynder den gnskede adfeerd. Dette
betyder, at det er lederens ansvar, at der gennem budgettering skabes malkonsistens mellem

organisationen og medarbejderen (Melander, 2004).

Interaktionsskabelse

Denne ledelsesfunktion har til formal at skabe interaktioner mellem parterne i organisationen. Med
dette forstas, at der skal forega en kommunikation og vidensdeling mellem ledere, medarbejdere og
afdelinger imellem. Evnen til at skabe interaktioner kan have flere fordele for en organisation. En
interaktion mellem ledelsen, underledere og medarbejdere, er afgarende for at skabe den fgromtalte
harmoni mellem organisationen og medarbejderens behov og mal. Dette kan medfare, at der opstar
en vidensdeling, der kan have en positiv indflydelse pa flere faktorer som eksempelvis

ressourceudnyttelse og leverancemuligheder (Melander, 2004).

Synliggerelse

Synliggarelsesfunktionen er, modsat de tidligere omtalte ledelsesfunktioner, ikke rationelt og
objektiv begrundet i gkonomiske eller organisatoriske forhold, og er sammen med den efterfalgende
ledelsesfunktion, identitetsskabelse, mere abstrakt (Melander, 2004). Denne ledelsesfunktion
beskriver Melander (2004) pa felgende made:

"Synliggorelse skal sikre, at virksomhedens vceerdier, kompetencer og ressourcerelationer
signaleres, markeres og konfronteres i kommunikationsprocessen pa en sadan made, at der gennem
det daglige styringsbilleder, samtaler og handlinger symbolsk skabes en kollektiv bevidsthed og

vision omkring virksomhedens udvikling performance og effektiviter. ” (Melander, 2004, s. 438)

Ovenstaende citat vidner om, at formalet med synliggerelse er at skabe en kollektiv forstaelse for
retningen, organisationen gnsker at ga i. Det er pa baggrund af dette vigtigt, at det for de
involverede parter er tydeliggjort hvilke faktorer, vaerdier og handlinger, der i organisationen anses
som de rigtige. Det kan eksempelvis veere gnsket om et bestemt image, der skal synliggeres
(Melander, 2004). Det kan ogsa vere i form af et fysisk budget, der giver eksterne interessenter,

sasom investorer, den information de ofte forlanger.

Identitetsskabelse
Dette sidste punkt handler om at skabe en felles identitetsforstaelse. Begrundelsen herfor er, at
organisationens aktgrer skal agere efter idealbilleder, der signaleres internt som eksternt. Med dette

forstas, at der skal skabes en kultur, der heenger sammen med det image, organisationen gnsker.
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Melander (2004) beskriver dette, som at tale og handling skal fglges ad. Hertil kommer, at budgettet
skal veere en drivkraft til at illustrere og styre de interne aktgrer i retningen af den identitetskultur,

ledelsen gnsker for organisationen som helhed.
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5 Analyse

Folgende afsnit indeholder specialets analyse afsnit. Afsnittet falger som beskrevet strukturen, der
er opstillet i foregaende afsnit. Inputtet i analysen bestar af teorien knyttet til de to budgettilgange,
der blev belyst i specialets teoriafsnit. Hermed fremstar dette analyseafsnit som en sammenligning
af de to modeller, der har til formal at skabe grundlag for en diskussion omkring hvilke
konsekvenser en overgang til Beyond Budgeting kan medfgre. Modellen der anvendes til
analyseramme er, som tidligere beskrevet, en opstilling af hvilke ledelsesfunktioner, et budget bar
opfylde. P& baggrund af dette bliver analysen centraliseret om traditionel budgettering og Beyond

Budgetings evne til netop at opfylde disse.

5.1 Planlaegning og prioritering

Den traditionelle budgetterings planlaegning og prioritering

Under indeveerende speciales teoriafsnit om den traditionelle budgettilgang er det tydeligt, at
planlaegning optraeder som en af grundstenene heri. Dette bliver omtalt af samtlige anvendte kilder,
og fremstar som selve forudsetningen for budgetmodellen. Maden planlegning anvendes i
traditionel budgettering er, at de ledelsesfremsatte malsetninger, skal afstemmes med
forventningerne til den kommende periode. | praksis geres dette, som tidligere beskrevet, ved at
lave markedsanalyser og salgsprognoser, der herefter kan anvendes som malestok for hvilke
muligheder for veaerdiskabelse der er tilstede, og hvilke aktiviteter der skal udferes for at opna dette.
Herved prioriteres de malsatninger, der kan skabe mest veerdi, og handlingsplanen for
budgetperioden udformes. Dette skal naturligvis stemme overens med en organisations langsigtede
strategiske malsatninger. En handlingsplan kan, som teoriafsnittet beskriver, veere omfattende og
besta af adskillige delbudgetter, der skal afstemmes. Herved foreleegger der store
informationsmaessige og analytiske krav i forbindelse med at udforme det samlede budget. Er dette
tilstede, opstar muligheden for at frembringe en detaljeret handlingsplan med delbudgetter,
resultatbudget, likviditetsbudget og balancebudget samt investeringsbudgetter.

Planleegnings- og prioriteringsfunktionen har som benzavnt det formal at skabe en handlingsplan ud
fra malsaetning visualiseret ved hovedbudgettet og delbudgetterne. Derfor er det ikke irrelevant,
hvordan malsatningerne fastsettes. | den traditionelle budgetteringsmodel kan dette, som tidligere
navnt, forega pa forskellige mader. Det kan enten forega ved en top-down proces, en bottom-up
proces eller en blanding heraf. Alle tre tilgange kan have positiv eller negativ indflydelse pa

budgetprocessen, og valget heraf er derfor en vigtig ledelsesbeslutning.
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Dette stykke har vist, at den traditionelle budgettering er i stand til at opfylde de krav eller
forudseetninger, planleegning og prioriteringsfunktionen opstiller. Dette kan underbygges af den
traditionelle budgetterings anvendelse af budgetmodellen, der er en fremstilling af en detaljeret
plan. Dette kraever en betydelig arbejdsindsats, da der stilles store krav til informationsindsamling
og analyse. Samtidig ma det overvejes hvilken betydning en top-down, bottom-up eller en blanding
heraf, har for styringen af virksomheden. Dette skaber grundlag for en diskussion heraf.

Beyond Budgetings planlaegning og prioritering

Modsat den traditionelle budgettering sgger Beyond Budgeting ikke at fremleegge en konkret plan
for en bestemt periode. | Beyond Budgeting litteraturen er planleegning ogsa en vigtig proces, der
dog forekommer lgbende og kontinuerligt. Dette har til formal, at planen skal kunne @ndres i takt
med dynamiske andringer i markedet. | Beyond Budgeting tages der udgangspunkt i overordnede
strategiske malsatninger, der bestemmes og udformes af ledelsen pa baggrund af organisationens
mission, vision og verdier. Dette forfattes og formidles af ledelsen ved opsetningen af
retningslinjer, der har til formal at skabe den ramme, virksomheden gnsker at operere inden for.
Ved brug af Beyond Budgeting opstilles der ikke finansielle mal for en bestemt tidsperiode. Der
tages i stedet udgangspunkt i afdelingers opstilling af ambitigse malsatninger kaldet stretch goals
der skal veere med til at skabe relativ forbedring. Dette involverer ikke en fastlagt tidshorisont for
hvornar der den relative forbedring evalurers og vurderes, hvilket ifglge Beyond Budgeting
litteraturen giver en frihed til at fokusere pad bade kortsigtede mal og leengerevarende strategiske
mal. Hermed fremstar planlegningen i Beyond Budgeting at veere individuelt bestemt fra
virksomhed til virksomhed. Beyond Budgeting litteraturen fremfagrer ydermere, at brugen af
rullende forecasts kan veere et stgtteveerktgj i forbindelse med planlaegning.

Med en opstillet ramme for den strategiske retning, tildeles ansvaret for planleegning, som punkt 3 i
den adaptive proces vidner om, til mellemledere eller teamledere. Opszatningen af mal og en reel
handlingsplan for hvorledes disse opnas, er hermed en beslutning der tilfalder de decentrale
enheders ledere. Hermed er prioritering og planlegningsopgaven i Beyond Budgeting ikke en
funktion, der patages direkte af ledelsen. Ledelsesopgaven er i hgjere grad forbundet med at
udvelge de rigtige teams, der er i stand til at varetage egen planlaegning for herefter at optage en
vejledende funktion. Hermed bliver det ledelsens funktionen at sgrge for at de decentrale
handlingsplaner, er i stand til og falge den overordnede strategi.
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5.2 Kontrol

Traditionel budgetterings kontrol

Kontrollen der foregar i den traditionelle budgettering, er en ex post proces, hvori de realiserede
resultater holdes op mod det budgetterede. Herudfra kan der udarbejdes variansanalyser, der kan
bruges som et veerktgj til at identificere fejl og afvigelser. Hermed fremstar kontrol, som en
ledelsesfunktion, hvor ledere kan evaluere budgetperioden og analysere eventuelle afvigelser. Dette
er, som tidligere beskrevet, hvad Andersen og Rhode (2007) kalder kontrolopgaven, og kan i den
traditionelle budgettering forekomme i en mere eller mindre avanceret og detaljeret grad. Farst kan
det bruges til at kategorisere afvigelser, gennem variansanalyser, og identificere kilden til en
afvigelse. Hermed far kontrollen en evaluerende opgave. En mere avanceret budgetkontrol vil
ydermere sgge at anvende budgetkontrollen til at opna viden og laring, der kan bidrage til
efterfalgende budgetter for at undga tidligere fejltyper. Ydermere har ledelsen mulighed for at
undersgge, hvorledes budgettet har veeret i stand til at fere virksomheden i retningen mod de
strategiske malsatninger.

Pa baggrund af ovenstaende kan kontrollen i den traditionelle budgettilgang anses som
opfglgningen pa den handlingsplan, som i form af budgettet er blev fastsat og godkendt ved starten
af budgetperioden. Hermed kan den traditionelle budgetteringstilgang anses som veerende i stand til
at opfylde kontrolfunktionen gennem strukturerede variansanalyser. Brugen af variansanalyser kan
dog, som tidligere beskrevet, medfare at der fokuseres mere pa negative afvigelser end positive
resultater, og det er interessant at diskutere hvilken betydning dette kan have for de forskellige

aktgrer i organisationen.

Beyond Budgetings kontrol

I Beyond Budgeting litteraturen foregar kontrollen hovedsageligt pa afdelings- eller teamniveau.
Det er hermed de ansvarlige afdelingsledere, der har til formal at kontrollere, om deres
handlingsplan er i stand til at opna deres malsatninger. Dette betyder ikke, at ledelsen ikke kan
blande sig, hvis de observerer betydelige performance gaps. Med dette forstas at ledelsen kan
analysere, blandt andet ved hjelp af rullende forecast, om den retning afdelingerne har, er i
konsensus med de strategiske malsatninger. Indgriben af ledelsen skal, ifglge Beyond Budgeting
litteraturen, kun ske ved betydelige uregelmaessige afvigelser, da ideen er at de decentrale enheder
skal veere i stand til at lere af egne fejl og selv sgge metoder til at rette op pa disse. En made
hvormed afdelinger eller teams kan kontrollere om de underprasterer, kan vaere gennem

benchmarking mod interne afdelinger eller eksterne konkurrenter, alt efter hvordan benchmarking-
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og konkurrencestrukturen i en pagaldende organisation er opsat. Ogsa trendanalyser og hvorledes
udviklingen leegger sig i forhold til relevante KPI’er kan fremsta som kontrollerende pejlemarker
for hvorledes den aktuelle handlingsplan er i stand til at skabe de gnskede resultater.

Pa baggrund af ovenstaende er kontrolopgaven i Beyond Budgeting litteraturen en kontrol over
udvikling, og ikke en kontrol over om reelle resultater stemmer overens med et konkret budgetmal.
Med dette forstas at den ledelsesmeessige opgave er at kontrollere om den lgbende udvikling
stemmer overens med strategien. Dette stiller krav til tilgengeligheden af objektive og hurtige

informationsgange, saledes information hurtigt kan analyseres, og handles ud fra.

5.3 Delegering
Traditionel budgetterings delegering

Under den traditionelle budgettering forekommer der delegering af ansvar i det format, at det i
budgettet fremgar hvilke omrader og opgaver de enkelte akterer og instanser er ansvarlige for.
Hermed har ledelsen mulighed for at fordele ansvaret til de instanser, der anses som veerende
veerdiskabende, og som opererer i ledtog med den overordnede strategi. Anskues de feromtalte
formal med den traditionelle budgettering, ses det, at netop ressourceallokering er et vaerktgj der i
den traditionelle budgetteringstilgang, kan bruges til at fordele ressourcer og dermed ogsa ansvar til
eksempelvis underledere, der fremstar som gode ambassadgrer for ledelsens filosofier. | praksis kan
dette gares pa flere mader ved den traditionelle budgettering. Melander (2004) navner blandt andet
profitcentre, hvor lederen for et profitcenter har en stgrre grad af autonomi over arbejds- og
opgavelgsningsmetoder, med den forudsatning at et fastsat profitmal opnads. En anden type
delegering er det sakaldte pengeposeprincip, hvor de forskellige afdelinger seger om opgaver og
ressourcer (Melander, 2004).

Ved top-down budgettering vil der ofte vaere klare strukturerede retningslinjer for hvordan ansvaret
fordeles, og ledelsen fremstar som ansvarsgiver. Ved bottom-up vil medarbejdere og i serdeleshed
afdelingsledere fremstd som ansvarstager, hvor disse proklamere graden af ansvar de gnsker,
eksempelvis en mangde ressourcer eller en opgave. Delegeringsfunktionen er, som beskrevet,
ledelsens fordeling af ansvar og falger traditionel budgettering en top-down model, er denne
funktion opnaet. Delegeringsfunktionen opnas dog ogsa ved en bottom-up model, da ledelsen i
traditionel budgettering altid skal godkende masterbudgettet, og derved er det stadig ledelsen der
godkender ansvarsfordelingen.
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Beyond Budgetings delegering

Delegering af ansvar optraeder som et central formal i Beyond Budgeting litteraturen, og fremstar
som en fundamental opgave for at skabe succes. Delegeringen af ansvar er netop grundtanken med
decentraliseringen, der fremstar som en stor del af Beyond Budgeting litteraturen. Netop
decentraliseringen har til formal at udnytte den viden, de forskellige afdelinger har til netop deres
kerneomrade, hvilket blandt andet skal gegre en virksomhed i stand til at reagere hurtigt pa
eventuelle endringer i markedet. Tidligere blev det beskrevet, hvordan topledelsen uddelegerer
handlingsansvar til afdelinger og teams. Ud fra klare principper og verdier, opnar de decentrale

enheder hermed stor autonomi og handlefrihed.

Under den radikale decentraliseringsproces forekommer mange af punkterne som varende et udtryk
for, de gevinster en delegering af ansvar kan have for en virksomhed, der benytter Beyond
Budgeting. Punkt 3 viser eksempelvis hvordan afdelingerne skal have frihed til at selv bestemme,
hvordan de bedst kan opna resultater. Ligeledes viser punkt 4, at Beyond Budgeting litteraturen
ligger veegt pa, at forretningsenhederne har ansvaret for at skabe veerdi pa baggrund af deres
kendskab og kortere distance til kunderne. Kendskabet til kunderne giver de decentrale enheder et
kendskab til hvilke salgspriser og hvilket salgsmix, der kan skabe mest veerdi. Punkt 5 under den
radikale decentraliseringsproces handler netop om at give de decentrale enheder ansvar til at treeffe

sadanne beslutninger.

Beyond Budgetings omfattende delegering af handlings- og beslutningsansvar kraever en tilrettelagt
ressourcefordelingsstruktur. 1 Beyond Budgeting litteraturen beskrives det, at ressourcer bgr gaeres
tilgeengelige, nar behovet herfor opstar. Dette kan eksempelvis, gares ved at uddele flest ressourcer
til de afdelinger, der har sterste indtjening malt pa omkostning-til-indkomst ratio. Af andre metoder
til ressourceallokering naevner Hope og Fraser (2003a), som tidligere beskrevet, interne markeder
eller faste bevillinger til projekter op til et vist godkendelsesniveau.

Sammensluttende viser ovenstaende at delegering er en stor del af Beyond Budgeting teorien.
Litteraturen herom er derfor uddybende med diverse mader til at delegere ansvar pa og hvilken
betydning dette kan have.
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5.4 Koordination

Traditionel budgetterings koordination

| den traditionelle budgettering indgar koordination som en integreret del af den samlede
budgetproces. Dette skyldes at der i den indledende budgetfase, fgromtalt som den passive
budgetfase, prognosticeres hvor meget der kan szlges, hvilket herefter afstemmes med produktions-
og indkegbsafdelingerne. P4 den baggrund er det ledelsens opgave, i den aktive budgetfase, at
delbudgetterne stemmer overens og indgar i et sammenspil om at opna de taktiske malsatninger.
Herved opstar behovet for et samarbejde mellem de forskellige afdelingsledere og ledelsen, hvor
deling af relevant information fremstar som en central succesfaktor for, at budgettet bliver
retvisende til styring af virksomheden.

| traditionel budgettering fremtraeder budgettet som veerende koordinerende for de enkelte
afdelinger, saledes virksomheden kommer til at fremsta som en integreret enhed. Det er dermed
ledelsens opgave, at de enkelte afdelinger er koordineret, saledes eksempelvis salg og produktion
stemmer overens. Det bliver hermed ogsa ledelsens opgave at koordinere kapacitet, saledes at der er
tilstreekkelig kapacitet til de opgaver eller aktiviteter ledelsen finder mest verdiskabende eller
lansomme. Dette bar veere en integreret del af budgettet, og har en koordinerende effekt pa hele
organisationen (Melander, 2004).

Den traditionelle budgetteringstilgang er teoretisk i fuld stand til at opfylde
koordinationsfunktionen, gennem den strukturerede tilgang til dannelsen af delbudgetter, der
ultimativt resulterer i masterbudgettet.

Beyond Budgeting koordination

Da der i Beyond Budgeting, som tidligere beskrevet, ikke er et fastlagt budget til at koordinere de
forskellige afdelinger ud fra, skal koordinationen tage udgangspunkt i kundebehov. Med dette
forstas, at det er efterspgrgslen fra kunderne, der skal veere styrende for udferelsen af de aktiviteter,
der skal opfylde kundebehovet. Herved opstar behovet for, at eksempelvis en salgsafdeling indgar i
et koordineret samarbejde med en produktionsafdeling, hvor der i mellem disse opstar en form for
kunde-leverander forhold. Herved er det markedsbehovet, der er styrende for hvilke aktiviteter der
udfgres. For at kunne opfylde kundebehovet, opstar der dermed et behov for at afdelinger indgar i et
samarbejde og deler information. Dette setter ydermere store krav til, at salgsafdelingerne har
adgang til information om kunderentabilitet, da disse skal foretage beslutninger, der kan vere

afgarende for hele organisationen. Netop et kendskab til kunderentabilitet er information, der kan
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medvirke til, at en salgsafdeling foretager de rigtige beslutninger, og ikke blot fokuserer
udelukkende pa salg.

Koordinering i et Beyond Budgeting perspektiv kraever som ovenstaende vidner om en aben tilgang
til informationsdeling. Det er herfor ledelsens opgave at understgtte en vidensdelingskultur, hvor
gode savel som darlige nyheder deles hurtigt, saledes der ikke opstar hindringer for en

veerdiskabende koordinering.

Koordineringsfunktionen er som dette afsnit har vist en opgave der lgses automatisk hvis Beyond
Budgeting systemet er velfungerende. Det er ledelsens opgave at gere dette muligt, eksempelvis via

ansettelse af de rigtige medarbejdere og oprettelsen af et tilgeengeligt informationssystem.

5.5 Motivationsskabelse

Traditionel budgetterings motivationsskabelse

Motivationsskabelse er, som tidligere naevnt, en ledelsesfunktion der indbefatter ledernes evne til at
motivere deres underordnede til at udvise en bestemt adfeerd. | teorien omkring motivation er der
gennem tiden opstillet mange forskellige teorier om, hvad der er motivationsskabende og hvilke
metoder, der kan bruges til at adferdspavirke medarbejdere. De forskellige motivationsteorier
behandles ikke i dette afsnit, der er afgreenset til at undersgge, hvordan motivation fremtraeder ved
den traditionelle budgettilgang.

| den traditionelle budgettilgang er motivation en faktor, der har til formal at sikre at de
budgetfremsatte gkonomiske malsatninger opnas. Dette kan som tidligere navnt, opnas ved at
fastleegge gkonomiske incitamenter ved opndelse af mal, eksempelvis opnaelse af et delbudget.
Belgnning kan eksempelvis fremga som en bonus, en lgnstigning, en forfremmelse osv. Motivation
kan dog ogsa fremkomme i form af sanktioner og frygten herfor, hvis ikke budgetmalene opnas.
Her kan ledelsen veelge at sanktionere aktgrer i form af eksempelvis afskedigelser eller mindre

ansvarstildeling efterfalgende budgetperiode.

| top-down strukturen er det ledelsen, der fastlegger malene, og i den forbindelse tilknytter
incitamenter. Det er derfor vigtigt at ledelsen har stor viden om, hvordan deres medarbejdere
motiveres. | bottom-up strukturen kan der, som tidligere beskrevet, opnas en grad af motivation ved

at medarbejderen i budgetteringsprocessen har vaeret involveret i fastleeggelse af malsatninger.

Den traditionelle budgettilgang er grundet overstaende i stand til at skabe motivation, om det enten
er ved gkonomiske incitamenter, sanktioner eller involvering. Dette vil dermed kraeve en betydelig
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indsat af ledelsen, der bgr have stort kendskab til sine medarbejder. Der har tidligere i dette speciale
veeret fokuseret pa gaming i den traditionelle budgettilgang, og det er herfor relevant at overveje,
hvorledes en given motivationsstruktur kan haemme eller ligefrem understgtte en uhensigtsmaessig
adfeerd.

Beyond Budgetings motivationsskabelse

| Beyond Budgeting litteraturen forekommer motivation som vearende bundet op pa en gkonomisk
belgnning, forfremmelse, tildeling af ansvar mm., ved opnaelse af relative forbedringer eller
subjektive evalueringer. Hope og Fraser (2003a) beskriver modsatningsvist ogsa, at gentagende
betydelige afvigelser kan medfare fyring eller forflytning, hvilket ogsa kan optraede som motivation
for at opna forbedringer.

Opnaelse af bonus er som beskrevet afhaengig af evnen til at opna et tilfredsstillende resultat, men i
Beyond Budgeting er dette ikke et fast performancemal. | stedet laegges der veagt pa, at performance
skal males og vurderes ud fra relativ forbedring. Litteraturen opstiller flere mader for, hvordan en
belgnnings- eller incitamentsstruktur kan opstilles. Eksempelvis kan dette ske ud fra teambaseret
belgnning, hvor det er det samlede team eller enheden, der belgnnes pa baggrund af en relativ
forbedring. Det er altsd en bonus, der gives til hele teamet i forhold til deres performance pa
baggrund af en raekke ledelsesbestemte og vagtede KPI’er. Disse KPI’er benchmarkes mod
eksterne eller interne benchmarks, der bruges som sammenlignings grundlag. Herved er opnaelse af
bonus afhaengig af hvor godt teamet klare sig i forhold til konkurrenterne, der af Hope og Fraser
(2003a) kaldes peer groups. Benchmarking sker ex-post, sa de forskellige teams ikke kender
succeskriteriet pa forhand. Grundtanken ved at aflgnne pa denne made er, at de forskellige teams
ikke ved hvordan de ligger i forhold til konkurrenterne, og derfor har incitament til at yde deres
bedste.

En anden tilgang inden for Beyond Budgeting litteraturen er at belgnne ud fra koncernniveau,
saledes afdelinger og individer belgnnes ud fra koncernens samlede relative forbedring. Sidst
omtales bonus ud fra multi-level-niveau, hvor belgnningen er sammensat af individuelle,
teambaserede og koncernorienterede relative forbedringer. Herved er det en stor ledelsesopgave at
sammens®tte en tilpasset incitamentsstruktur, der motiverer den enkelte organisations

medarbejdere.

I den tidligere beskrivelse af top-down og bottom-up blev det beskrevet, hvordan

medarbejderinvolvering kan vare en motivationsskabende faktor. P4 baggrund af dette, kan

76



decentraliseringen og ledelsens uddelegering af ansvar anses som en made, hvormed motivation kan
skabes i Beyond Budgeting. Hermed kan der hos underledere og medarbejdere opsta en falelse af

hgj involveringsgrad og et opgaveansvar, der kan vere med til at styrke indsatsen

5.6 Interaktionsskabelse

Traditionel budgetterings interaktionsskabelse

Interaktionsskabelse sgges i den traditionelle budgettilgang opnaet ved, at tilblivelsen af
masterbudgettet er afhaengig af et struktureret sammenspil mellem delbudgetterne. Hermed er det
ledelsens opgave, at afdelingslederne deler information for at kunne udforme retvisende
handlingsplaner. | dette kan der dog fremkomme konflikter. Da interaktionerne skal forekomme pa
tveers af forskellige afdelinger med separate malsatninger, opstar risikoen for at aktererne har
modstridende ambitioner. Ligeledes kan den ansvarsfordeling, der fremstar i budgettet veere
grundsten for intern konkurrence, der kan haamme interaktion, kommunikation og vidensdeling. Der
opstar derfor et behov for, at ledelsen strukturer og tilskynder en vidensdeling, der kan vere

vaerdiskabende for den samlede organisation.

Ovenstaende viser at den traditionelle budgettering pa visse omrader kan veere i stand til at opfylde
interaktionskravet. Brugen af delbudgetter til forskellige afdelinger og det faktum at afdelinger kan
have forskellige malsatninger, samt internt kan opfattes som konkurrerende om ressourcer, kan
skabe konflikter i interaktionsskabelsen. P& baggrund af dette er det interessant at diskutere,

hvorledes strukturen i det traditionelle budget kan fremsta som hemmende for interaktionskabelsen.

Beyond Budgeting interaktionsskabelse

Interaktionsskabelse i Beyond Budgeting er i hgj grad forbundet med koordination, da det er
interaktionen mellem afdelinger, der skaber koordinationen, og punkterne synes gensidigt
afhengige. Med dette forstds at det er evnen til at skabe interaktioner, der ger det muligt at
koordinere organisationen. Interaktionsskabelse er som beskrevet en ledelsesopgave, der afger hvor
god ledelsen er til at understgtte vidensdeling mellem afdelinger. | Beyond Budgeting litteraturen er
interaktionerne grundlaget for, at der kan opnas succes. Ledelsen bgr derfor skabe en
netvaerksstruktur, der tilskynder deling af information, gode relationer og kommunikation
afdelingerne imellem. Ligeledes sgger Beyond Budgeting litteraturen at skabe gode relationer
mellem ledere og underordnede ved, at lederen optreeder som en mentor i stedet for en

kontrollerende og dgmmende instans.
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En made hvorpa ledelsen inden for Beyond Budgeting kan skabe interaktioner, er ved
sammensetningen af den rette motivationskultur. Eksempelvis skriver Hope og Fraser (2003a), at
belgnning ud fra relative forbedringer pa koncern niveau, kan veere med til at afdelinger og teams
arbejder sammen med det formal at skabe mest verdi. P& samme made kan en teambaseret
belgnningsmodel skabe interaktioner og vidensdeling mellem individerne i de respektive teams, da
de herved fremstar som medspillere og ikke modspillere. Dette satter ligeledes et krav til et
velfungerende informationssystem, hvor de involverede parter har adgang til information, hvorudfra

de bedste beslutninger kan treeffes. Altsa gares know-how tilgengeligt hvor det behgves.

5.7 Synligggrelse

Traditionel budgetterings synliggarelse

Under den traditionelle budgettering fremstar budgettet, som tidligere beskrevet, som et
handgribeligt dokument, der viser de taktiske beslutninger for perioden. Da budgettet er godkendt af
topledelsen, ma det ogsa antages at veere retningsfarende mod de strategiske malsatninger. Herved
kan det traditionelle budget veere i stand til at tilfare en kollektiv forstaelse for, den retning ledelsen
gnsker at styre virksomheden i. Ligeledes er det traditionelle budget i stand til at fremsta som en
handgribelig dokumentation for en reel handlingsplan til eksterne interessenter, eksempelvis
investorer eller langivere, der ikke har lige sa omfattende intern viden som ledelsen. Herved har

budgettet en signalveerdi, der synligt signaler professionalisme og styring.

Anskues budgetmodellen kan det veere svert at observere hvorledes ikke finansielle aspekter sasom
interne veerdier og vidensressourcer synliggeres. Dette emne bliver blandt andet behandlet af
Melander (2004), der skriver at budgetter kan suppleres med etiske-, viden- og verdiregnskaber®,

for at den samlede organisation opndr en starre synliggarelse af de interne veardier.

Beyond Budgeting synliggarelse

I Beyond Budgeting hersker der ikke et synligt budget, der tydeligger hvilke aktiviteter der er
vigtige og hvilken retning ledelsen gnsker at virksomheden skal fagres i. Derimod opstiller ledelsen,
som tidligere beskrevet, en rekke KPI’er, der viser hvilke faktorer og aktiviteter ledelsen finder

vigtige for at skabe strategisk retning og styring. Pa denne made kan synliggarelsen medvirke til, at

5 ”Det etiske regnskab illustrerer en raekke vaerdisaet, hvori organisationen og dens aktgrer kan spejle sig selv i.
Kundetilfredshedsanalyser, medarbejdertrivselsanalyser og gkonomiske analyser viser her tre sider af virksomhedens
veerdiskabelse og overlevelsesbetingelser.” (Melander, 2004, s. 455)

”Viden- og veerdiregnskaber er en form for mdleredskab til at konkretisere de dele af organisationens immaterielle
aktiviteter, der normalt ikke saettes tal og vurderes i det traditionelle perioderegnskab.” (Melander, 2004, s 456)
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der skabes en falles forstaelse for den strategiske retning, ledelsen gnsker at virksomheden skal

styres i.

Beyond Budgetings opstilling af retningslinjer er ogsa en metode, hvormed ledelsen kan vise
organisationens medarbejdere inden for hvilken ramme de forventes at operere inden for. Herved
fremstar retningslinjerne som ledelsens mulighed for, at signalerer og skabe forstaelse for de

veerdier og normer denne gnsker organisationen skal reprasentere og efterleve.

Hvor KPI’er og retningslinjerne er en metode til intern synliggerelse, er det svaerere at identificere,
hvorledes Beyond Budgeting kan opfylde ledelsesopgaven med ekstern synliggerelse. Med dette
forstas, hvordan Beyond Budgeting viser eksterne interessenter sasom aktionarer og investorer,
hvilken retning og hvilke forventninger en virksomhed har til en kommende periode. Dette kan
abne op for en diskussion om brugen af rullende forecasting, kan vere i stand til at varetage denne

opgave.

5.8 Identitetsskabelse

Traditionel budgetterings identitetsskabelse

Identitetsskabelse er som beskrevet ledelsens opgave med at skabe et feelles image og en forankret
forstaelse for den retning, en virksomhed gnsker at bevege sig i. Dette punkt fremstar pa lige fod
med synliggerelse som veerende mere abstrakt end de seks resterende punkter. Det er sveert teoretisk
at frembringe en generel antagelse om, hvordan anvendelse af den traditionelle budgettilgang
direkte medfarer en bestemt form for identitetsskabelse, da kultur i organisationer er

differentierende og individuelle.

Anskues budgetprocessen fremstar der dog nogle varktgijer, der kan veere med til at styrke en intern
identitetsforstaelse. Opsatningen af delbudgetter og de malsatninger der knyttes hertil, kan vere en
made hvormed, der skabes en malopfyldende identitetskultur, da akterer bedgmmes ud fra deres
evne til at overholde budgetter. Hermed kan budgettet og processen herom fremsta, som styrende
for den identitet ledelsen gnsker. Ogsd budgetkontrollen kan anses som varende i stand til at
bibringe en ny viden, der giver ledelsen mulighed for at evaluere, hvorledes deres nuvarende
budgetmetode er i stand til at skabe eller understotte den gnskede identitet. Herved giver den
traditionelle budgetproces ledelsen nogle veerktgijer til at pavirke og styre organisationen i retningen

af den gnskede identitetskultur.
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Kritikken til budgettet har tidligere vist, at der er faktorer i den traditionelle budgettering, sasom
eksempelvis anvendelse af kontrollerende top-down eller den ugnskede adfeerd ved bottom-up, der
kan anses som veerende heemmende for den identitet, ledelsen gnsker budgettet skal veere i stand til
at skabe. Herved er det interessant at diskutere hvilken betydning sammensatningen af

budgetprocessen, har pa ledelsens evne til at styre identitetskulturen.

Beyond Budgetings identitetsskabelse

Identitetsskabelse er en serdeles vigtig ledelsesfunktion inden for Beyond Budgeting, da grundlaget
for succes er at skabe en kultur, der understatter metoden. Ved synliggarelsesfunktionen blev det
beskrevet, hvordan KPI’er og retningslinjer kan anvendes til at synliggere organisationens
strategiske retning. Pa lige fod kan dette veere med til at skabe en ramme for den kultur der gnskes.
Iseer retningslinjerne fremstar som styrende for den identitet der gnskes af ledelsen, da disse er
repraesentative for virksomhedens vision og strategi.

En anden made hvormed Beyond Budgeting sgger at skabe en falles identitet og en understattende
kultur, er gennem ansattelse af de rette medarbejdere i de rigtige positioner. Med dette forstas, at
der efterstreebes medarbejdere, der kan fremsta som ambassadgrer for ledelsen og derved vare med
til at formidle og understgtte Beyond Budgeting metoden. Dette er vigtigt, da modellen bygger pa
decentralisering og herfor ligger ansvaret for at efterleve principperne i Beyond Budgeting

modellen i hgj grad hos de decentrale enheder og de ansvarlige managers.

Kulturen ledelsen sgger at skabe i Beyond Budgeting er, som tidligere beskrevet, en
konkurrencekultur, hvor der samme tid er stor fokus pa vidensdeling med abne og etiske

informationssystemer. Det er interessant at diskutere om der kan opsta en konflikt herimellem.

5.9 Delkonklusion pa analysen

Ovenstaende analyse har sggt at skildre, hvorledes traditionel budgettering og Beyond Budgeting,
lgser de ledelsesopgaver, der blev specificeret som analyserammen. Dette blev gjort for at kunne
diskutere, hvordan de to teorier adskiller sig fra hinanden, og hvilke konsekvenser en overgang til
Beyond Budgeting teoretisk kan have for en virksomhed, og i serdeleshed hvilke forskellige krav

dette stiller til ledelsesstilen.
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6 Diskussion

Falgende afsnit indeholder indevarende speciales diskussionsafsnit, der har til formal at diskutere
relevante diskussionspunkter pa baggrund af analysen. Netop analysen forestar som styrende, for de
diskussionspunkter der behandles. Hermed er det igennem diskussionen, der dannes grundlag for at

besvare specialets problemformulering.

Diskussionen tager farst udgangspunkt i de otte ledelsesfunktioner, hvor de to budgettilgange
holdes op mod hinanden for at diskutere, hvorledes de adskiller sig fra hinanden. Yderligere er der

ved gennemgang af litteraturen opstaet flere kritikpunkter, der er relevante at diskutere.

Diskussionen vil qua specialets metode have en subjektiv karakter, hvor antagelser sgges
underbygget af relevant litteratur. Dette betyder som tidligere beskrevet, at diskussionen kun
fremstar som sandheden for specialets forfattere og der er ikke fokus pa at skabe objektive
generaliseringer. Hermed er formalet at give laseren indblik i relevante og interessante
diskussionspunkter i debatten om traditionel budgettering og Beyond Budgeting, og herigennem

sgge at skabe refleksion herover.

6.1 Planlaegning og prioritering

Inden for bade den traditionelle budgetteringstilyang og Beyond Budgeting litteraturen, er
planlaegning et centralt formal og ledelsesfunktion. De to tilgange har dog forskellige metoder til at
handtere planlegningsopgaven. | den traditionelle budgettering er det ledelsens opgave at styre
planlegningen, saledes handlingsplanerne er i konsensus med virksomhedens strategi og mal.
Fastleeggelsen og godkendelsen af masterbudgettet med dertilhgrende delbudgetter opstiller en
struktureret tilgang til planlagningsopgaven, hvor ledelsen fremstar som den bestemmende og
beslutningstagende aktgr. | Beyond Budgeting optager ledelsen derimod en vejledende rolle i
forbindelse med planlagning. Det blev tidligere beskrevet, at planleegningen foregar i de decentrale
enheder med udgangspunkt i ledelsens retningslinjer. Pa denne baggrund postulerer Hope og Fraser
(2003a), at en virksomhed i hgjere grad bliver i stand til at handle efter markedets dynamikker. Med
dette forstas at de decentrale enheder ma antages at have hurtigere adgang og dybere forstaelse for

information om det respektive marked.

I den traditionelle budgettering, blev der tidligere i dette projekt beskrevet, hvordan planlegningen
kan forega ved top-down, bottom-up eller som en blanding heraf. Felles for de tre tilgange i den

traditionelle budgettering er, at ledelsen sidder med de afggrende beslutninger og ansvaret for

81



budgettet. Herfor er det en ledelsesopgave at beslutte, hvilken metode der bedst underbygger
veerdiskabelse. For at sammenligne med Beyond Budgeting, kan strukturen bedst beskrives som
vaerende en form for bottom-up, hvor det centrale aspekt er handlefrineden, de decentrale enheder
rader over. Herved kan det antages at Beyond Budgeting kraever en bestemt ledertype, der ikke er
bange for at involvere eller overlade aspekter af planlegning til decentrale aktgrer. Dette er netop
den ledertype, Hope og Fraser (2003a) mener er afgarende for at understgtte en Beyond Budgeting
tilgang. Den traditionelle budgettering fremstar som vearende mere passende til en “dikterende”
ledertype, der kraever struktur og overblik. Teenkes der i organisationsteori, eksempelvis McGregors
X og Y teori, ma det antages at Beyond Budgeting ledere i hgjere grad er det McGregor (1960)
betegner som Y ledere. Dette er en ledelsestype der anser medarbejdere som verende ansvarlige og

disciplinerede, og de kan derfor vises tillid og beslutningsansvar.

Ovenstaende har diskuteret hvordan ledelsesopgaven, i forhold til planlegning, varierer i de to
modeller. Det ses at de to budgettilgange stiller forskellige krav til ledelsen i forbindelse med
planleegning. Den mest centrale ledelsesforskel antages at vaere Beyond Budgeting-lederens evne til

at udvise tillid til at medarbejdere og underledere er i stand til selv at planlegge.

Udover rollen som ledelsen optager i de to budgettilgange, er det interessant at diskutere hvordan
den faktiske planleegning forlgber. Hvem der er ansvarlig for planlaegning, er blevet diskuteret. Her
vil der derfor blive fokuseret pd budgettilgangens evne til at fungere som en handlingsplan. | den
traditionelle budgettering fremstar budgettet som planen for en fastsat periode, ofte et ar. Der
foreleegger dermed, ex ante, en fastlagt plan for perioden. Kritikken af dette er, at budgettet risikerer
at veere ud af trit med omverdenen, sa tidligt som, i starten af budgetperioden. Kritikken virker
berettiget, og kan bakkes op af Sandalgaard og Bukhs (2009) undersggelse af danske virksomheders
budgetpraksis. | deres spargeskemaundersggelse, jeevnfer figur 17, fremgar det netop, at punktet
respondenterne for de deltagende virksomheder udviser starst enighed i, er at budgettet baseres pa

prognoser, der er foreldede inden periodens afslutning.
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Figur 17 — Holdningen til Budgetter

a. Arbejdet med budgettet tager for meget af den operative ledelses tid
b Arbejdet med budgettet tager for meget af akonomiafdelingens tid
. Budgettet er mere et tilbagevendende Arligt ritual end en nyttig proces

d. Budgettet er tidskravende og dyrt at udarbejde

e, Hviz man ikke bruger de budgetterede udgifter, rsikerer man at
budgettet beskares nasste ir

f. Man forseger at leve op til budgettet ogsiselvom det mitte skade
den langsigtede vaerdiskabele

g. At lave budgetter er et ‘spil’hvor den underordnede forseger at
sat indtjeningsmdlet sa lavt som muligt, mens den overerdnede
forsager at saette det si hajt som muligt

h. Budgettet skaber uhensigtsmassig adf=rd blandt budgetansvarlige

i. Budgetteringen skaber beslutninger, som senere pa aret kan vasre
vanskellge at sendre

|- Budgettet baseres pa progneser som er forseldede inden budgetaret
e amme

k. Brugen af budgetter gor det svaert at tilpasse sig en usikker omverden

Gennemsnit af avenstaende spoargsmal

1 2 3 4 5 6 7
Helt uenig Helt enig

Kilde: (Sandalgaard & Bukh, 2009, s. 6)

Dette er yderligere en kritik af, at det traditionelle budget er fastlast til en periode, og der kan
argumenteres for, at det er sveert at undersgge, hvilke resultater en beslutning vil have pa lengere
sigt. Herved kan der argumenteres for, at vaerdiskabende beslutninger i en aktuel budgetperiode kan
ga tabt, da det korte tidsperspektiv kan veere heemmende for et informationsbehov, hvorpa gode
beslutninger kan tages. Disse planleegningsproblemer sgger Beyond Budgeting at lgse ved at gare
brug af rullende forecasts. De rullende forecasts opdateres lgbende, og ger virksomhedens aktgrer i
stand til at treeffe beslutninger kontinuerligt. Der sgges altsa skabt en kontinuerlig proces, der
understgtter beslutningstagernes evne til at treeffe de rigtige beslutninger. Der kan argumenteres for,
at rullende forecast er en metode der ikke udelukkes til Beyond Budgeting, men derimod ogsa kan
bruges i korrelation med traditionelle budgetteringsprincipper. Eksempelvis adspurgte Sandalgaard
og Bukh (2009), i deres undersggelse, korrespondenterne om hvor mange der brugte, eller havde
teenkt sige at bruge rullende forecast sidelgbende med en traditionel budgetteringsmodel.
Undersggelsen viste at nasten 60% af de deltagende virksomheder bruger rullende forecast og
yderligere cirka 20 % overvejer at implementere det (Sandalgaard & Bukh, 2009). Hermed kan der

argumenteres for, at Beyond Budgeting ikke er revolutionerende i tankegangen omkring brugen af
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rullende forecast. Modsatningsvis kan der argumenteres for, at Beyond Budgeting har veeret med til
at seette fokus pa ngdvendigheden af nye planlegningsteknikker i budgetregi, hvilket kan antages at

skyldes den stigende tendens til mere dynamiske markeder.

6.2 Kontrol

Kontrol fremstar som et centralt og vigtigt element i den traditionelle budgettering. Det er gennem
en ex post kontrol, at ledelsen bliver i stand til at evaluere budgetperioden og gennem
variansanalyser identificere afvigelser og arsagsforklaringer herpa. Det bliver altsa muligt at se om
budgettet for perioden, var i stand til at fglge den strategi ledelsen har fastlagt, og herefter opna
leering til brug ved fremtidige budgetperioder. Hvor den traditionelle budgettilgang fokuserer pa
resultater, er kontrollen i Beyond Budgeting mere fokuseret pa at kontrollere om udviklingen
stemmer overens med strategien. Hermed er der stor forskel pa, hvordan de to tilgange farer

kontrol.

Pa lige fod med ledelsesfunktionen om planlaegning og prioritering kreever de to tilgange vidt
forskellige krav til ledelse. | den traditionelle budgetteringstilgang er ledelsen den kontrollerende og
demmende instans, der handler ud fra budgetkontrollen. Fglges tankegangen i McGregors (1960)
X-Y teori igen, kan det argumenteres for, at budgetkontrollen bzrer praeg af en X-leder, eller X-
ledelse, hvor der laegges stor veegt pa at kontrollere medarbejdere. | Beyond Budgeting optraeder
ledelsen i den fgromtalte coaching funktion, hvor de decentrale enheder tilskyndes til selv at
kontrollere og tage ved lere. Hermed kan der igen argumenteres for vigtigheden af den rigtige
ledertype i Beyond Budgeting. Der kan ligeledes argumenteres for, at der kraeves de rigtige
medarbejdere der er udviklingsorienteret og omstillingsparate, saledes der er fokus pa korrigerende

og kontinuerlig kontrol.

6.2.1 Kontrol og mentalitet

I forbindelse med diskussionen af kontrol, findes det interessant at diskutere hvordan medarbejderes
mentalitet i forhold til kontrol kan fremstd som en haemmende eller understgttende faktor.
Diskussionspunktet er opstaet pa baggrund af, at det gennemlgbende i litteraturen om Beyond
Budgeting er skandinaviske virksomheder, der har haft succes med at forkaste brugen af et
traditionelt budget. Denne pastand kan bakkes op af Neely et al. (2003) der skriver:
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” Very few companies have eliminated budget altogether, but some have managed to do so. And,
perhaps curiously, most of those that have a cluster of Scandinavian companies including Svenska
Handelsbanken, Borealis and Skandia.” (Neely et al., 2003, s. 25)

Ogsa i Hope og Fraser (2003a) bog Beyond Budgeting: How Managers Can Break Free From the
Annual Performance Trap, er mange af de pratiske eksempler centreret om skandinaviske
virksomheder som eksempelvis IKEA og Volvo. Det pa baggrund af dette interessant, at diskutere
om der er serpreeg i den skandinaviske mentalitet, der understgtter den kultur Beyond Budgeting
litteraturen seger at opstille. Det antages falgeligt, at den danske mentalietet til en vis grad er

repraesentativ for den skandinaviske mentalitet.

| artiklen US ’fair contract’ based performance management models in a Danish environment, af
Ngarreklit, Narreklit og Melander (2006) opstilles en diskussion om, hvorledes ideologier kan have
indflydelse pa hvor gnidningsfrit en metode eller model kan implementeres.

“...the ideological assumptions underlying the management and control instruments applied in
Denmark must be consistent with the underlying ideological assumptions of the Danish people in
order to function properly (Bourguignon et al., 2004). If this is not the case, then we expect

dysfunctionalities to emerge” (Ngrreklit et al., 2006, s. 216)

Citatet vidner netop om vigtigheden af, at mentaliteten er vigtig i forbindelse med indfgrelse af et
nyt system, model eller metode. Den danske, antaget ogsa den skandinaviske, mentalitet beskrives
af Narreklit et al. (2006), som verende styret af et gnske om frihed. Ordet kontrol opfattes som
veerende negativt ladet og maling pa performance er et tegn pa mistillid. Herved kan dette veere
direkte motivationsh&emmende (Narreklit et al., 2006). Pointen med at inddrage denne artikel er at
selve mentaliteten og gnsket om frihed, her ogsa handlefrihed og ansvar, stemmer godt overens med
principperne i Beyond Budgeting. Dette ger sig iser geeldende i forhold til kontrol, da den
skandinaviske mentalitet maske er mere afstemt med en blgdere kontrol end eksempelvis den
amerikanske. Netop bekymringen om den amerikanske mentalitet i forhold til Beyond Budgeting,

seetter Charles T Horngren fokus pa i sit forord til Hope og Frasers (2003a) bog, hvortil han skriver:

” But implementing it will not be easy-especially in United States. Our culture celebrates winners
and admires heroic leaders. We foster individualism. We believe in tough targets and high rewards.
We bind managers to aggressive performance contracts. And we are control oriented. ” (Hope &
Fraser, 20033, s. X)
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Ovenstaende citat vidner om, at kulturen i USA maske er for teet forbundet til parametre og faktorer,
der bedre lgses af den traditionelle budgetteringstilgang. Det kan derfor antages, at der kan vare
ideologiske hindringer for implementering af Beyond Budgeting i amerikanske virksomheder. Dette
vil i sa fald kraeve en stor indsats af den ledelse, der skal skabe en kultur, der harmonerer med

Beyond Budgeting principperne.

Dette afsnit har haft til formal at vise, der er mange underleeggende faktorer, der kan have
indflydelse ved en overgang til en ny model eller metode. @nsket med afsnittet har veeret at skabe
refleksion over, hvordan mange faktorer kan have indflydelse pa succes med implementering af en
ny model. Hermed er dette ogsa vigtige refleksioner for en ledelse, der arbejder med dette.

6.3 Delegering

Delegering er en ledelsesfunktion, hvor den traditionelle budgettering og Beyond Budgeting
adskiller sig meget fra hinanden. Fgrst og fremmest er det graden af decentralisering og

diskussionen af, hvilken betydning dette kan have, der er interessant ved delegering.

I den traditionelle budgetteringstilgang er det ledelsen, der har det centrale ansvar og treffer
beslutninger. Der forekommer dog en grad af decentralisering ved at gare afdelinger ansvarlige for
overholdelse af et delbudget og de dertilhgrende ressourcer. Dette er eksempelvis, som fagr navnt,
oprettelsen af profitcentre hvor profitcenterlederen fremstar som veerende i stand til at treeffe
beslutninger. Dette foregar dog inden for nogle stringente regler, og med budgetmal der skal opnas
og fares kontrol pa. Pa trods af den rigoristiske ramme afdelingslederen ma forventes at handle
inden for, kan der argumenteres for, at der kan forekomme en vis grad af decentralisering. Der kan
yderligere argumenteres for, at ledelsen i den traditionelle budgettering, via ramme, fastsatte mal og
kontrol sgger at styre den decentrale enhed”, og hermed sgger at skabe det som Melander (2004)
omtaler som centralisering gennem decentralisering. Modsatningsvis kan det diskuteres, om
ledelsens grad af involvering og kontrol er hammende for den empowerment, eller
bemyndigelsesfalelse der, som tidligere navnt, kan vare en motivationsfaktor for afdelingslederne.
I Beyond Budgeting er delegering af ansvar, som tidligere beskrevet, et afgerende element i
modellen. Ledelsens evne til at delegere ansvar gennem decentralisering er et af de succeskriterier,
Hope og Fraser (2003a) gentagende gange beskriver. Det kan derfor argumenters for, at
decentralisering spiller en stor rolle i Beyond Budgeting, hvor ledelsesopgaven er at vise tillid og

vejlede til de ansvarstagende medarbejdere.
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Ovenstaende viser, at den store forskel ved delegeringsfunktionen er graden af decentralisering.
Ved den traditionelle budgettering har ledelsen stor magt over de forskellige afdelinger, mens der i
Beyond Budgeting laegges veegt pa tillid og stor grad af beslutningsansvar. Og fordelingen af
ressourcer viser, at der er stor forskel i de to modeller. Hvor ressourcer i den traditionelle
budgettering er fordelt og bestemt ex ante ved opstillingen af delbudgetterne, er der ved Beyond
Budgeting fokus pa, at ressourcer skal veere tilgengelige, nar behovet opstar. Herved kan der
argumenteres for, at ressourcefordelingen i Beyond Budgeting understatter handlefriheden hos de
enkelte afdelinger, mens den traditionelle budgettering sgger at opretholde en fastlagt kontrol med

ressourceforbruget.

Det findes yderlige relevant at diskutere, hvilke konsekvenser graden af decentralisering kan have
pa en virksomhed og dennes medarbejdere. Ved at store dele af ansvaret for den daglige drift
decentraliseres, kan det antages at der frigives mere tid til, at ledelsen kan fokusere pa andre
forhold. Dette argument bakkes op af Anthony et al. (2014), der skriver at decentralisering abner
muligheden for at ledelsen kan fokusere mere pa den langsigtede strategi og opnaelse heraf. Det er
tidligere beskrevet, hvordan decentralisering og involvering af medarbejdere kan skabe motivation
0og @ge opgavetilknytning samt ansvar hertil. Tilmed skriver Anthony et al. (2014), at
decentralisering kan fa underledere til at udvikle sig, blive mere innovative og blive dygtigere til
problemlgsning. Dette er netop centralt for succes med Beyond Budgeting, hvor der er fokus pa de
rette medarbejdere i de rigtige positioner. Pa baggrund af dette virker decentralisering som en
vidunderlgsning pa organisatoriske problemer. Det kan dog diskuteres, om ikke der kan opsta nogle
faldgruber i forbindelse med, at ledelsen overlader en sa stor del af ansvaret. Anthony et al. (2014)
beskriver, at der ved decentralisering er en risiko for, at underlederen ikke forstar eller er enige med
de malsatninger og den strategi, ledelsen gnsker de skal agere efter. Med dette forstas, at en
underleder kan have svert ved at afgare praecis, hvilken opgave denne skal udfgre i forsgget pa at
opna de ledelsesbestemte malsatninger. Tillige kan en underleders uenighed i ledelsens strategiske
malsztninger fare til afvigende adferd, eksempelvis fordi denne faler at have bedre kendskab til
markedet. Dette kan fare til en ugnsket adfeerd, hvor underlederen i hgjere grad er fokuseret pa egne
malsatninger (Anthony et al., 2014). Dette viser, at der skal udvises papasselighed ved hgj grad af
decentralisering. Der kan argumenteres for, at Hope og Fraser (2003a) sgger at imgdekomme disse
udfordringer ved at praesentere lederen i en vejledende rolle. Det forekommer dog uklart praecist
hvor meget dette kreever af ledelsen, og det kan diskuteres, at hvis denne opgave er omfattende
mindsker det nogle af fordelene ved decentralisering, eksempelvis mere tid til strategiske opgaver.
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6.4 Koordination

I de to budgettilgange er der forskellige mader at skabe koordination pa, og derfor er
ledelsesfunktionen og involvering ogsa forskellige. | den traditionelle budgettering er det lederens
opgave, at budgettet skaber koordination mellem afdelinger. Der kan argumenteres for, at det
traditionelle budget er god til at sikre denne koordinering. Dette argument bygger pa en antagelse
om, at budgettet er i stand til at vise forskellige afdelinger, hvor og hvornar aktiviteter skal udfares,
men ogsa hvilke aktiviteter der forst skal prioriteres. Sidstnevnte kan iser veere vigtigt at
koordinere ved knap kapacitet i perioden. | Beyond Budgeting tager koordinationen, som beskrevet,
udgangspunkt i kundekrav. Herved forekommer koordinationen mellem afdelingerne som et slags
internt marked, hvor afdelingerne kan optraede i et kunde-leverandgrforhold. Det kan argumenteres
for, at ledelsen fremtraeder som vaerende mere indirekte involveret end ved traditionel budgettering,
da deres opgave i hgjere grad er forbundet med at skabe en kultur med videndeling, som
understgttes af gode informationssystemer. Netop adgangen til information anviser Hope og Fraser
(2003a) som verende afgerende for, at de decentrale enheder er stand til at lgse
koordineringsopgaven. Dette viser, det tidligere beskrevne eksempel om, at en salgsafdeling med

adgang til information om kunderentabilitet bliver i stand til at treeffe gkonomisk gode beslutninger.

6.5 Motivationsskabelse

Pa lige fod med de foregaende punkter varierer ledelsesopgaven i forhold til motivationsskabelse i
de to budgettilgange. | den traditionelle budgettilgang viste analysen, at motivation kan skabes
gennem belgnning ved opnaelse af de fast performance- eller budgetmal. Yderligere motivation
kunne skabes ved at involvere medarbejdere i fastsattelse af budgetmal. | Beyond Budgeting, er der
som beskrevet, flere mader at motivere medarbejdere gennem belgnning. Analysen beskriver, at
dette kan veere belgnning pa team- eller koncernniveau eller en blanding heraf. Samtidig viser
motivationsteori at visse medarbejdere motiveres af ansvar, og decentralisering er derfor yderligere
en made, Beyond Budgeting lederen sgger at motivere sine medarbejder. Falles for begge tilgange
er, at det kraever et indgdende kendskab til hvad der motiverer den respektive organisations

medarbejdere og hvordan der opbygges en motivationsstruktur der skaber veerdi.

Det er interessant at diskutere, hvilke konsekvenser der kan veere forbundet med en given
motivationsstruktur. Taenkes der eksempelvis pa en motivationsstruktur, som det kan vere tilfaldet
ved den traditionelle budgetterings tilgang, hvor belgnning geres afhengig af opnaelse af
budgetmal, kan der opstd uhensigtsmaessig adferd. Dette er for omtalt som gaming, og der kan
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eksempelvis vere risiko for at medarbejdere eller underledere bruger suboptimering til at opna
budgetmalet. Dette kan bakkes op af Bukh og Sandalgaard (2010) der skriver:

... channel stuffing, der gar ud pd, at man sidst pd daret sender varer ud til forhandlerne (og
dermed fakturerer dem) for sa efter afslutningen af budgetaret at tage dem retur. Derved pustes
salget op og budgetmalet kan nas. En anden mulighed er at give betydelige rabatter, safremt
handelen kan afsluttes inden den skeeringsdato, hvor resultaterne skal evalueres.” (Bukh &
Sandalgaard, 2010)

Ovenstaende citat vidner netop om den uhensigtsmassige adferd, der kan opsta ved brug af en
bestemt motivationsstruktur, i dette tilfelde et belgnningssystem ved opnaelse af budgetmal.
Endvidere kan der ved budgetarets afslutning veere frygt for at fa et mindre budget den
efterfolgende periode, hvis ikke de budgetterede ressourcer bruges. Dette kan eksempelvis
forekomme i en produktionsafdeling, der derfor sikrer at bruge alle ressourcer inden budgetarets
udlgb. Disse eksempler er med til at underbygge antagelsen om, at der foreleegger en stor
ledelsesopgave i forbindelse med brug af budgettet som motivationsfaktor og performance
evaluering af medarbejdere. De omtalte risici antages at veere mest udskilte ved top-down
budgettering, hvor ledelsen opstiller de mal medarbejderne bedgmmes ud fra. Ogsa ved en bottom-
up budgetteringstilgang er gaming en bekymring, da der som tidligere beskrevet, opstar en risiko for
at medarbejdere satter overkommelige malsatninger, de sakaldte slack goals. En lgsning pa
problemet blev tidligere praesenteret og var en kombination af top-down og bottom-up. Det er dog
relevant i den forbindelse at diskutere om en sadan proces kan blive for tidskraevende i forhold til

veerdien, der potentielt kan skabes.

De ovenstaende antagelser om konsekvenser ved at bruge budgettet og det fastsatte budgetmal er
netop en af kritikpunkterne. At ugnsket adfeerd er et problem i den traditionelle budgetteringsmodel,
kan underbygges af Libby og Lindsays (2010) undersggelse af gaming i canadiske og amerikanske
virksomheder. Undersggelsen er illustreret nedenfor ved figur 18, og viser netop respondenternes

svar pa de gaming former traditionel budgettering antages at kunne medfare.
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Figur 18 - Undersggelse af Gaming i canadiske og amerikanske virksomheder
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Kilde: (Libby & Lindsay, 2010, s. 66)

Ovenstaende figur 18 og undersggelsen den representerer er interessant, og viser netop et af

argumenterne for, at Hope og Fraser (2003a) anbefaler skiftet til Beyond Budgeting.

Beyond Budgeting sgger at lgse de omtalte gaming problemer ved at gare belgnning afhaengig af
relative forbedringer. Det vurderes af Hope og Fraser (2003a) at relative forbedringer er bade mere
motivationsskabende, gaming hammende og et mere fair vurderingsgrundlag end fastlagte
budgetmal. Til vurderingsgrundlaget skriver Hope og Fraser (2003a), at det ikke er et fair ex post

grundlag at vurdere medarbejdere pa ex ante fastsatte budgetmal, da &ndringer i markedsvilkar kan
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veere arsagen til darlige resultater. Pa baggrund af at Beyond Budgeting praver at lgse problemerne,
der kan veere forbundet med motivationsstrukturen og udfordringerne med skabelse heraf, findes det
relevant at diskutere om der ogsa er risiko forbundet med motivationsstrukturen i Beyond

Budgeting.

I Beyond Budgeting vurderes medarbejderes indsats, som beskrevet, ud fra KPI’er og
benchmarking heraf. Dette betyder ifglge Bukh og Sandalgaard (2010), at der kan opnas belgnning,
eksempelvis bonus i ar med darlige resultater. Det kan diskuteres, hvilket signal der sendes nar der
udbetales bonus, selvom det gar darligt for den samlede organisation. Her tenkes isar pa signalet
der sendes til interessenter, eksempelvis investorer. Modsatningsvis kan der argumenteres for at

evnen til at opna bonus i “dérlige” ar, kan vaere motiverende for en gget indsats.

Det er tidligere beskrevet hvordan der i Beyond Budgeting opstilles belgnninger pa forskellige
niveauer i organisationen, og hvilke positive effekter dette kan have for motivation. Dette er
henholdsvis pa teambaseret niveau, koncernniveau eller en blanding heraf. Ved at belgnne hele
teamet for et gnskveerdigt resultat, ma det forventes at nogen yder en stgrre indsats end andre.
Denne problematik er kendt som free riding og beskrives af Prendergast (1999) pa felgende made:
"First, there is considerable evidence of free riding in teams.” (Prendergast, 1999, s. 10). Samme
problem kan antages at gare sig geldende hvis der belgnnes pa koncern niveau, hvorfor det er en
ledelsesopgave at tilretteleegge dette og vurdere om en blanding af team- og koncernbaseret

belgnning er den rigtige struktur.

Sammenfattende kan det argumenteres for, at det er en stor ledelsesopgave i begge budgettilgange
at der skabe en motivationsstruktur, der understatter veerdiskabelse. Dette argument begrundes med
de omtalte konsekvenser, der kan vare forbundet med valg af motivation og maden der

performanceevalueres.

6.6 Interaktionsskabelse

Interaktionsskabelse forekommer som veerende en understgttende ledelsesfunktion, der har til
formal at skabe informationsdeling og samarbejde pa tvars af afdelinger og det organisatoriske
hierarki. Der blev i analysen fremstillet en undren om, hvorledes strukturen i den traditionelle
budgettering kunne veere haemmende for sadanne interaktioner. Antagelsen er, at opdelingen
gennem delbudgetter kan skabe interne konkurrenceforhold, hvor afdelinger keemper om de samme
ressourcer. Herved er det ikke i afdelingernes interesse at dele information med hinanden. Ligeledes

kan det antages, at en underleder ikke altid vil vere interesseret i at dele alt information med
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ledelsen, da denne fremstar som den kontrollerende og bedemmende instans. Det kan antages, at en
underleder ikke er interesseret i at dele information med ledelsen, der kan fare til sveerere
budgetmal eller et lavere budget fglgende budgetperiode. Dette er en problematik der ogsa belyses
af Melander (2004), der skriver: ”Den overordnedes ensidige fokusering pa kontrol og negative
afvigelser kan sveekke kommunikationens dbenhed og intensitet.” (Melander, 2004, s. 453). Herved
kan det antages, at der kan veere nogle strukturelle problemer i den traditionelle budgettilgang, der
er haemmende for interaktionsskabelse, og det er dermed en ledelsesopgave at skabe den rette

kommunikation og informationsdeling.

Problemerne der ovenfor er diskuteret synes ikke sa udskilte i Beyond Budgeting. Dette skyldes, at
interaktioner er et af de parametre, der er skelsattende for at opna succes med metoden. En af
maderne hvormed ledelsen sgger at skabe interaktioner i Beyond Budgeting, er via et abent
informationssystem med rettidig opdateret information. Hope og Fraser (2003b) giver et eksempel
fra Svenska Handelsbanken, hvor lederen netop gjorde dette.

“He opened up the information system so that everyone could see the same information at the same

time. Sharing and cooperating were no longer choices: They happened automatically.” (Hope &

Fraser, 2003b, s. 4)

Citatet vidner om, at det har veeret muligt at skabe informationsdeling og samarbejde ved at give
alle adgang til samme information. Det er dog relevant at diskutere den risiko, der er forbundet med
at ggre information sa bredt tilgengeligt. Risikoen der her teenkes pa, er faren ved at informationen
havner hos konkurrenter, da informationen er delt til adskillige individer og ledelsen opgiver
kontrollen over informationen. Her tankes eksempelvis pd medarbejdere der skifter til en
konkurrerende virksomhed. Denne problematik kan maske lgses med inkorporering

konkurrenceklausuler i ansattelseskontrakter.

6.7 Synligggrelse

Den interne synliggarelse opfylder de to tilgange pa forskellige mader. Den traditionelle
budgetteringstilgang anvender budgettet som repraesentant for styring og strategi, mens Beyond
Budgeting bruger de ledelsesfastsatte KPI’er og retningslinjer. Hermed kan der argumenteres for, at
der i begge tilgange er elementer, der sikrer en vis grad af intern synliggerelse, altsa den strategiske

retning ledelsen gnsker at synliggare.
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Det interessante diskussionspunkt i forbindelse med synliggerelse er, hvordan ledelsen skal gare
virksomhedens styring og strategiske retning tydelig overfor interessenter. Det er alment kendt, at
mange interessenter sasom investorer, samarbejdspartnere og iser pengeinstitutter forlanger og
forventer fremlaeggelsen af et budget. Dette er netop en af styrkerne ved den traditionelle
budgettering, hvor der kan fremlaegges et handgribeligt dokument, og herigennem opfyldes kravet
fra interessenterne. Det er ogsa tidligere beskrevet, hvordan Anthony et al. (2014) naevner at det
traditionelle budget kan fremsta som et fysisk bevis pa professionalisme og gkonomisk styring.
Hermed kan det argumenteres for, at det traditionelle budget kan bruges som signalverdi til
interessenter om, at virksomheden har en klar gkonomisk styring og strategisk retning. At
fremleegge et fysisk budget for interessenter er ikke muligt i Beyond Budgeting, da den
grundleeggende ide er at operere uden budgetter. Herfor kan det diskuteres om en virksomhed, der
benytter Beyond Budgeting, kan have svert ved at tilfredsstille kravet om synliggerelse fra
interessenterne. Det er svert at gennemskue, hvordan Beyond Budgeting vil lgse denne
problematik, og litteraturen synes mangelfuld herom. Et rullende forecast, som tidligere beskrevet,
fremstar som en oversigt over forventninger til fremtidige perioder. Herfor er det en interessant
diskussion, om et rullende forecast kan fungere som en metode til at synliggere fremtidige

forventninger overfor interessenter, og om disse vil stille sig tilfreds med dette.

6.8 Identitetsskabelse

Uden at ga i dybden med kulturteori og hvordan kultur konkret skabes og forandres i en
organisation, vil der i dette afsnit kort blive diskuteret, hvordan kultur og budgettering kan have
indflydelse pa hinanden. | den traditionelle budgettilgang, er det som far beskrevet, ledelsens
opgave at budgettet og budgetteringsprocessen faglger den kultur og identitet der gnskes. Det er
vigtigt, at medarbejdere forstar budgettet og processen herom, da dette er forudsetning for at de
statter kulturen, og identiteten budgettet sgger at understgtte. Dette bakkes op af Melander (2004)

der skriver:

”...i udgangssituationen er det en kritisk faktor, at budgetteringsprocessen far fodfeeste blandt de

aktorer, der skal medvirke til forandringerne.” (Melander, 2004, s. 458)

Pa baggrund af dette kan der argumenteres for, at ledelsen i den traditionelle budgettering skal have
et indgaende kendskab til medarbejdere og veere i stand til at kommunikere kultur og forstaelse

herfor pa den rigtige made.
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Det kan argumenteres for at ledelsesfunktionen identitetsskabelse er serdeles vigtigt i forbindelse
med en overgang til Beyond Budgeting. Der skal skabes en kultur, der understgtter Beyond
Budgeting principperne. Det ma antages at ansettelsen af de rette medarbejdere i de rigtige
positioner er en made at understette og integrere en Beyond Budgeting identitet. Dette involverer
blandt andet, at ledere og underledere skal fremtreede som rollemodeller for Beyond Budgeting
adfeerd. At Beyond Budgeting bade sgger at skabe en konkurrencekultur og samtidig leegger stor
veegt pa videns- og informationsdeling, kan anses for at veere modstridende. For vil et individ eller
et team dele information, der giver denne en konkurrencemassig fordel? Det er sveert at give et
konkluderende svar pa dette, men en lgsning kunne veere at motivationsstrukturen tilretteleegges

saledes at der belgnnes pa koncernniveau.

Kultur er et abstract fanomen, der opstar og tilpasses i individuelle miljger. Derfor er det ogsa sveert
teoretisk at generalisere, hvordan det traditionelle budget og Beyond Budgeting skal skabe dette i
praksis. Samlet for modellerne er at det er ledelsens opgave, at kulturen og budgettilgangen ikke

modarbejder hinanden.

6.9 Reflekterende diskussionspunkter over de to budgettilgange

Dette sidste underafsnit til diskussionen har til formal at opstille reflekterende diskussionspunkter

pa baggrund af den viden, der er opnaet i forbindelse med udferelsen af dette speciale.

Farste punkt der findes interessant at diskutere er, hvorfor der ikke er flere virksomheder, der
anvender Beyond Budgeting, selvom modellen lover at lgse nogle af de generelt anerkendte
problemer ved traditionel budgettering. Eksempelvis viser Sandalgaard og Bukhs (2009)
undersggelse, at kun 6% af danske virksomheder overhovedet overvejer at forkaste traditionelle
budgetter. Et svar pa dette kan vere, at det ma antages at veere en stor organisatorisk
forandringsproces at overga til en Beyond Budgeting tilgang og hermed en forkastning af traditionel
budgettering. Flere steder i litteraturen stilles der spagrgsmalstegn ved om en forkastning af

budgettet er den rette lgsning, hvilket blandet andet pointeres af Bukh og Sandalgaard (2010):

“Budgettet loser nogle fundamentale opgaver, som ikke er faldet bort eller blevet mindre veesentlige

i den moderne virksomhed, ... ”(Bukh & Sandalgaard, 2010, s. 17)

Tilmed skriver Bukh og Sandalgaard (2010), at budgettet optager rollen som mange virksomheders
centrale informationssystem og koordineringsmekanisme. Pa baggrund af dette vil det vaere en
serdeles stor opgave at opgive de forankrede principper, og dette vil kreeve meget af en ledelse.
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Herfor beskriver Bukh og Sandalgaard (2010), at lgsningen pa nogle af de problemer der kan opsta
ved brug af traditionel budgettering, maske ikke er en fuld overgang til Beyond Budgeting og
dermed en forkastelse af budgettet. Lgsningen er maske i hgjere grad forbundet med at anvende
nogle principper og teknikker fra Beyond Budgeting sammen med det traditionelle budget.
Eksempelvis skriver Bukh og Sandalgaard (2010) at Beyond Budgetings ledelsesfilosofi med fokus
pa tillid og samarbejde, kan vare et positivt bidrag eller en positiv tilfgjelse til den traditionelle
budgetteringsproces. Endvidere synes der ikke noget i vejen for, at teknikkerne fra Beyond
Budgeting kan bringes i spil efter behov og indgd sammen med et traditionelt budget. Et tidligere
beskrevet eksempel fra Sandalgaard og Bukhs (2009) undersegelse af danske virksomheders
budgetpraksis viste netop at op mod 60% af de responderende virksomheder anvendte rullende
forecast. Dette skal dog ikke ses som om, at virksomheder er begyndt at inddrage Beyond
Budgeting, men mere som et udtryk for at nogle af principperne og teknikkerne i Beyond Budgeting
allerede er alment anerkendte og anvendte (Sandalgaard & Bukh, Danske virksomheders
budgetpraksis: Udbredelse og anvendelse, 2009). At virksomheder i hgjere grad indfgrer nogle
teknikker frem for at forkaste budgettet, kan bakkes op af Nguyen et al. (2018) der skriver:
“numerous organizations have chosen to improve budgets rather than abandon them.” (Nguyen et
al., 2018, s. 38)

Ud fra ovenstdende afsnit kan der stilles spargsmalstegn ved Beyond Budgetings udbredelse.
Anskues litteraturen er det sveert at finde praktiske undersggelser, der viser hvorledes en eller flere
virksomheder har haft succes med at indfgre Beyond Budgetting. Dette bakkes op af Bukh og
Sandalgaard (2015) der skriver, at litteraturen er sparsom omkring implementering og praktiske
erfaringer med Beyond Budgeting. Det grundigste studie herom, synes at forekomme i litteraturen
fra fortalerne af fenomenet Beyond Budgeting Hope og Fraser. Her har de, som det kan forventes,
valgt at inddrage virksomheder, der har haft stor succes med Beyond Budgeting principperne. Libby
og Lindsay (2010) satter netop fokus pa dette og pointerer, at der bgr laves en lignende
undersggelse med virksomheder, der har stor succes med traditionelle budgetter. Dette skal gares,
da deres undersggelse viser, at problemet med det traditionelle budget maske ikke ligger i teorien,

men derimod hvordan den anvendes i praksis. (Libby & Lindsay, 2010)

At der er faktorer i den traditionelle budgettering, der i praksis kan vere problematiske for
virksomheder, er beskrevet af mange forfattere (Anthony et al. 2004, Neely 2003, Hope og Fraser
2003a). Et centralt kritikpunkt der fremfares af Bukh og Sandalgaard (2010) er, at det traditionelle
budget sgger at lgse for mange opgaver. Kritikken de fremfarer er, at der opstar en konflikt, nar
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budgettet bade skal anvendes til performance evaluering og samtidig skal fremsta som en realistisk
forventning til fremtiden. (Bukh & Sandalgaard, 2010) Denne kritik synes berettiget da de
malsatninger, der skal evalueres, ma antages at skulle vaere sveere at opna, iser hvis de er forbundet
med en bonus. Herved kan der opsta en konflikt, nar budgettet samtidigt skal repreesentere en
realistisk forventning til perioden. Bukh og Sandalgaard (2010) er ikke sikre pa, at Beyond
Budgeting er lgsningen, men fremfgrer at der er brug for forandringer i maden hvorpa budgetter

anvendes. Dette vidner nedenstdende citat om:

“Med det udgangspunkt ligger ngglen til forbedring af budgetprocessen ikke sa meget i helt at
opgive budgetter, men snarere i at @ndre den made, hvorpa der fastlegges mal og kriterier for
resultatafhengig aflanning samt i at mindske fokus pa bagudrettet afvigelsesforklaringer til fordel
for et mere fremadrettet fokus.” (Bukh & Sandalgaard 2010)

Det vurderes endvidere vigtigt at stille spargsmalstegn ved Beyond Budgettings anvendelse af
stretch goals. Ideen med brug af stretch goals, er som beskrevet, at medarbejderne praesterer deres
bedste eller endda overpraesterer. | litteraturen er der dog et bevist sammenhang mellem at fastlagte
kreevende, men opnaelige malsatninger og medarbejderne evne til at prastere. (Sandalgaard &
Bukh, 2016) Herved kan der stilles spgrgsmalstegn ved om Beyond Budgeting ved ikke at have
fastlagte mal, mister gevinsten dette kan skabe. Modsztningsvis kan det diskuteres om, Beyond

Budgetings evne til at nedsette gaming opvejer det antagelige tab.
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7 Konklusion

Dette speciale har haft til formal at undersgge, hvilke konsekvenser det kan have at overga til
Beyond Budgeting. Farst findes det relevant at konkludere hvordan specialets metode har haft
indflydelse pa de fundne resultater. Metoden i specialet er af overvejende subjektiv karakter. Dette
blev gjort for at kunne identificere og diskutere relevante diskussionspunkter pa baggrund af den
subjektive forstaelse, der blev skabt for de to faanomener henholdsvis; traditionel budgettering og
Beyond Budgeting. Betydningen af specialets subjektivitet har medfert, at konklusionerne kun
fremstar som sandhed for forfatterne til specialet. Grundtanken er hermed ikke at skabe en ny
generel lgsning eller forstaelse, men derimod at give leeseren indblik i en given tankegang og skabe
refleksioner over de opsatte diskussionspunkter. Pa trods af graden af subjektivitet er der ved
anvendelse af kilder og iser fremfarelsen af teori, sggt opretholdt en objektiv distance, saledes det
er kildernes synspunkter der fremstilles. Det kan yderligere konkluderes, at opsatningen af en
analyseramme har medvirket til en struktureret tilgang til bade analyse og i en vis grad

diskussionen.

Det kan konkluderes, at emnet budgettering er i overensstemmelse med specialets gnske om at
belyse problemstillinger inden for gkonomistyring. Valget af Beyond Budgeting blev foretaget, da
denne sgger at lgse nogle af de kritikpunkter, der har veeret til traditionel budgettering, og herfor
blev det fundet interessant at studere og vurdere, hvilke konsekvenser en overgang hertil kan have
for en organisation. Analyserammen blev opstillet pd baggrund af Melanders otte
ledelsesfunktioner. Dette blev gjort, da det ved en gennemgang af litteraturen blev klart, at
budgettering i hgj grad er en ledelsesopgave, og at Beyond Budgeting stiller krav til en bestemt
ledelsesfilosofi. Det kan konkluderes, at udfgrelsen af litteraturstudiet om den traditionelle
budgettering har givet et overblik over den generelle forstaelse af tilgangen. Ligeledes er det blevet
vurderet, at brugen af Hope og Fraser skaber den generelle forstaelse for Beyond Budgeting.
Folgende vil der blive konkluderet pa de otte ledelsesfunktioner for at gere det klart, hvilke

konsekvenser der kan veere forbundet med en overgang til Beyond Budgeting.

Det kan konkluderes, at de to tilgange har forskellige mader at lgse ledelsesopgaven ved
planlaegnings- og prioriteringsfunktionen. | den traditionelle budgettering viste det sig, at denne
bestod af en struktureret plan i form af et budget med dertilhgrende delbudgetter. Beyond
Budgeting lgste derimod opgaven ved at lade de decentrale enheder sta for egen planlaegning inden
for nogle ledelsesfastsatte retningslinjer. Det kan yderligere konkluderes, at det ved planlegning og
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prioritering i den traditionelle budgetteringstilgang er ledelsen, der fremstar som beslutningstager.
Dette blev i diskussionen keedet sammen med en bestemt ledelsesstil, der gnsker et struktureret
overblik over organisationen. For Beyond Budgeting kan det konkluderes, at ledelsen i hgjere grad
skal indtraede i en vejledende rolle og vise tillid til, at de decentrale enheder er bedre i stand til at
planlegge. Dette kraever en anden ledelsesstil, der i diskussionen blev kadet sammen med
McGregors Y-ledelse. Et af Beyond Budgetings kritikpunkter til traditionel budgettering var, at den
var ude af trit med omverden og hurtigt blev foraldet. Det kan konkluderes, at undersggelser har
vist, at dette er en reel bekymring hos mange virksomheder. Det kan ligeledes konkluderes, at
Beyond Budgeting sgger lgse denne kritik med rullende forecast. Det viste sig dog, at rullende

forecast i forvejen mere eller mindre anvendes af mange virksomheder.

Det kan konkluderes at kontrol er en vigtig funktion i det traditionelle budget, og at den optraeder
som et centralt formal i en stor del af litteraturen. Det kan yderligere konkluderes, at
kontrolopgaven i den traditionelle budgettering er ledelsens metode til at forklare afvigelser og opna
lering, der kan veere hjaelpsom til fremtidig budgettering. Det kan konkluderes, at kontrol i Beyond
Budgeting i hgj grad er overladt til de decentrale enheder, der skal tage ved lere af fejl og selv vaere
i stand til at lgse dem. Igen understreges det, at ledelsen patager en coachingfunktion og ikke skal

fremtraede som en kontrollerende dgmmende instans.

Der blev i diskussionen sat fokus pa sammenspillet mellem indfgrelse af en model i en organisation,
og om medarbejderes mentalitet kan have indflydelse pa dette. Dette blev gjort pa baggrund af en
undren over, at Beyond Budgetting synes at have den starste succes i skandinaviske organisationer.
Det kan konkluderes, at mentalitet kan have en understgttende eller hammende effekt pa indfarelse
af en ny model eller metode. Det kan ligeledes konkluderes, at den danske mentalitet i hgjere grad
kan veere gearet til et system med mindre kontrol og mere tillid, modsat den amerikanske, hvor der
kan herske andre ideologier. Formalet med dette har veeret at skabe fokus pa, at der kan veere flere
faktorer, der skal tages i mente, nar en ledelse sgger at indfgre nye metoder til den daglige styring af

en virksomhed.

Delegering er en ledelsesfunktion, hvor de to modeller afviger meget fra hinanden. Det kan
konkluderes, at delegeringen af ansvar der kan forekomme i den traditionelle budgetteringstilgang,
er omfattet af de stringente regler og malsatninger, der opseattes i budgettet. Herved er
opgavefriheden og ansvaret begraenset. Modsatningsvis kan det konkluderes, at delegering er en af

grundstenene i Beyond Budgeting, hvor decentralisering fremtreeder som et centralt element.
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Hermed kan det konkluderes, at Beyond Budgeting kreever en ledelse, der er i stand til at inspirere
medarbejdere til selv at lgse opgaver. Ogsa delegeringen af ressourcer, eller ressourcefordeling,
forekommer forskelligt i de to tilgange. | den traditionelle budgetteringstilgang bestemmer ledelsen
hvilke aktiviteter, der skal tildeles hvilke ressourcer. Dette kan forekomme i dialog med
medarbejdere, men ledelsen har den afgegrende beslutning herom. | Beyond Budgeting kan det
konkluderes, at der i hgjere grad er fokus pa, at ressourcer skal gares tilgeengelig efter behov.

Det kan konkluderes, at den traditionelle budgetteringstilgang lgser opgaven med koordinering ved
at lade budgettet fremsta som koordinationen. Herved er det ledelsens opgave, at det i budgettet
tydeligt fremstar, hvem der har ansvar for de forskellige aktiviteter, og hvilke aktiviteter der er
vigtige. | Beyond Budgeting er koordineringen styret af interne markedsforhold, hvor afdelingerne
kan optraede i kunde-leverandgr forhold. Derfor kan det konkluderes, at ledelsesopgaven her er
mere indirekte, og ledelsens opgave er at skabe fokus pa informationsdeling og at information er
bredt tilgeengeligt.

Motivationsskabelse er et punkt, der er forbundet med incitamenter til at lgse en opgave. | den
traditionelle budgetteringstilgang er dette ofte forbundet med en belgnning eller sanktionering ved
opnaelse eller afvigelse af at fastsat performance mal i budgettet. Det kan konkluderes, at der ved
brug af den traditionelle budgetterings metode er risiko for gaming, altsa en ugnsket adfeaerd. Dette
sgger Beyond Budgeting at lgse med belgnning for relativ forbedring. Det kan konkluderes, at
Beyond Budgeting opstiller flere mader hvorpa dette kan gares, henholdsvis; teambaseret- og
koncernbaseret belgnning eller belgnning pa multi-level niveau. Det kan ikke konkluderes, hvilken

belgnningstype der er bedst, da dette er situationsbestemt.

Til debatten med budgettet som belgnningsmodel ud fra fastsatte performance mal kan det
konkluderes, at der kan opstd en konflikt ved bade at anvende budgettet som en realistisk

forudsigelse og samtidig en performance maling.

Sammenfattende om interaktionsskabelse hersker der forskellige tilgangsmader i de to
budgettilgange. Det kan konkluderes, at ledelsesopgaven med at skabe interaktioner i den
traditionelle budgettering kan mgde hamninger fra den struktur og proces, der forbindes hermed.
Med dette forstas, at fokusset pa kontrol og afvigelser kan mindske lysten til at dele realistisk eller
relevant information med andre. Det kan konkluderes, at Beyond Budgeting sgger at skabe

interaktioner ved at have fokus pa informationsdeling. Herved kan det konkluderes, at
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tilgeengeligheden til information kan vaere med til at skabe interaktioner. Dette konkluderende
argument bygger pa Svenska Handelsbanken eksemplet, hvor dette netop lykkedes.

Det kan konkluderes, at begge tilgange er i stand til at synliggere retning og strategi overfor interne
aktarer i en organisation. Det kan yderligere konkluderes, at det traditionelle budget ger ledelsen i
stand til at vise styring over for eksterne interessenter. Dette synes mere besverligt i Beyond
Budgeting, da der ikke foreleegger noget handgribeligt budget. Herfor kan det konkluderes, at der i
Beyond Budgeting er en stgrre udfordringen med at tilfredsstille de krav, der kan veere fra de

eksterne interessenter.

Det kan konkluderes, at identitetsskabelse i den traditionelle budgetteringstilgang er forbundet med
at skabe forstdelse for budgettet og budgetprocessen. | Beyond Budgeting fremstar
identitetsskabelse derimod som sardeles vigtig for at skabe succes. Ledelsesopgaven er her at skabe
en kultur med videndeling, der samtidig er af konkurrerende karakter. Herved kan det konkluderes,
at identitetsskabelse er en vigtig ledelsesopgave i Beyond Budgetting. En made at skabe identitet pa

kan vere, at anseette medarbejdere der understgtter en Beyond Budgeting kultur.

Afsluttende og som en sammenfgring af ovenstdende kan det konkluderes, at der er mange
konsekvenser forbundet med en overgang fra traditionel budgettering til Beyond Budgeting. Farst
og fremmest kraeves der en &ndring i ledelsesfilosofien, hvor Beyond Budgeting leegger stor veegt
pa, at en ledelse skal vise tillid, uddelegere ansvar og vejlede. Samtidig stiller en Beyond Budgeting
tilgang store krav til informationsdeling og hermed tilgengelige og hurtigt opdaterende
informationssystemer. Ydermere kan det konkluderes, at Beyond Budgeting opstiller en raekke
teknikker, der i nogen udstraekning allerede bruges af virksomheder som supplement til traditionel
budgettering. Det kan desuden konkluderes, at litteraturen om erfaringer med Beyond Budgeting
implementering i praksis er mangelfuld, og derfor kan det vare sveert at generalisere hvilke

praktiske udfordringer, der kan vere forbundet med en overgang til Beyond Budgeting.

7.1 Perspektivering og refleksion

Dette speciale har veeret med til at sette fokus pa nogle af de konsekvenser, der kan veare forbundet
med en overgang til Beyond Budgeting. Herfor kan specialet bruges til at skabe et overblik over
nogle af de centrale ledelsesmassige forandringer dette vil kraeve. Specialet har ydermere udtrykt
en undren over den mangelfulde litteratur om praktisk implementering af Beyond Budgeting,
hvilket kan betyde at modellen ikke har veret attraktiv for virksomheder. Dette kan ogsa betyde at

virksomheder ikke er klar til at forkaste budgettet, som Beyond Budgeting foreslar.
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Pa baggrund af den viden der er opnaet ved udferelsen af dette speciale, har dettes forfattere
filosoferet over hvordan specialet kan skabe grobund for nye studier. Fgrst og fremmest er der et
behov for mere praktisk viden omkring emnet, og det ville derfor veere interessant, hvis det var
muligt at falge en implementeringsproces af Beyond Budgeting i en organisation og anskue,
hvordan teorien folder sig ud i praksis. Tillige ville det veere interessant at dykke dybere ned i
mentalitetsspgrgsmalet, der blev praesenteret og sege arsagsforklaringer pa, hvorfor Beyond
Budgeting maske virker bedre nogen steder fremfor andre. Her vil der i sa fald kunne vere
interessant at sgge efter dybere psykologiske arsagsvirkningssammenhange pa hvorfor, der kan
veere vanskeligheder forbundet med implementering af en gkonomisk model som Beyond
Budgeting.
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