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Abstract

This project will through semi-structured interviews with a large international B2B company,
Danish Crown, and a critical realistic philosophy of science approach, investigate to which
extent the 12 principles of Beyond Budgeting, introduced by Jeremy Hope and Robin Fraser in
the book” How Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap” can be used in
B2B companies. The project will at the start be covering the history of budgets and which
issues which are related to those. Furthermore, the project will give description of the 6
management principles and the 6 leadership principles, including which technical requirements
the theory of Beyond Budgeting principles states or recommend. Moreover, the project will be
describing which tools can be used in relation to Beyond Budgeting when phasing out the
traditional budget.

Through the analysis, the project will cover every principle of Beyond Budgeting and its
subsections and will attempt to give the best possible answer to if each principle and subsection
is possible to introduce in practice, and later sum up the important points. Furthermore, the
project will be discussing important points from the analysis, including parts of the principles
which may have critical issues or evident inappropriate consequences for a company
implementing those principles. Finally, the project will give a detailed conclusion including a
sum-up of the whole project and furthermore provide a table of which principles are suitable

for a B2B company, and which are not, in order to simplify the findings.



Indholdsfortegnelse

N £ - To! E ST U T UPRURUR PRSPPI 1
0| T=To [ T o SO OSSPR 4
VirkSOMNEASDESKITVEISE ...t 5
F N (0] r= R a1 oo TSP P TPV UR TR PRPPOPPP 6
=] 0o USROS 6
VIAENSKADSTEONT ... 6
1011 (0] oo 1SS 6
EDISTEIMOIOQI ..ttt bbb bbbt bt ne s 7
T (o o 0T OSSR OSPRPR 7

[ 0] o1 [ SRS RP 8
LITEEIAtUE REVIBW......eitieiieiiee ettt bbbttt bbb b e s e ne e s 9
1= PSRRI 14
Det traditionelle DUAGET ..o e 14
BUAQGETIELS OPFINAEISE. ... vttt bbbt b ettt ettt 15

Det Traditionelle BUAGELS FOHIE ........c.viuiiiiii bbb 15
Kritik af det traditionelle DUAGET.........ccvv it e sreesreeeas 16
Beyond Buddgetings UOVIKIING.........oooiiiiicc ettt sneenne e 18
Beyond BUdgeting PrINCIPPET ..ottt bbbttt b ettt s 19
Beyond Budgeting SyStemer 0g VEIKEBJET ..........ccooiiiiiiiiieiicesesi e 29
Shareholder Valug IMOTEIS. .......c.ciiirieiieeee e 29
BENCIIMAIKING ... .ttt e e e et e e s be e be et e eaeeesseste e be e beesteeseesneeaneesreeareenas 29

2 g ol T ISt =TT T o S 30
FOTARIE ..o b bRt 30
ACLIVIty-Dased IMANAGEIMENT ..........ccuiiiieie e e s e st e e sbeeste et e asseesbessaestaesteesteeeens 32
Customer Relationship MaNagEMENT ..........cciiiiiiiiirieiee bbb bbb 32
ROIING FOMBCASES ...ttt ettt bbb bbbt bbbttt ettt ettt s 32
AANBIYSE . b bbb bbb bbbttt ne s 33
DL R AV L0 oL 1 e (o1 ] oL PRSP 33
PrINCIP 12 IMBISEINING .......vvveveeeececeecee ettt ettt sttt ettt e e e s st st et et et et et eseas s ss st st st esetetesernsesnes 33
Princip 2: Evaluering 0g DeIBNNING ..o 36
PrINCIP 3 PLANTEGNING ...ttt bbb bbbttt be e 38
Princip 4: ReSSOUICRAIIOKEITING ......oouiiiiitiiieiee e bbbt e e bbb b s 40
Princip 5: Koordination pa tveers af organiSationen..............cccceueveieiiiieiececreiee et 43
PrinCip 6: KONEIOI OQ SEYFING ...voviiiiiiitiiiiece bbbt bbbttt 45

D€ 6 1€RISESPITNCIPIIET ...ttt nn e 47
Princip 1: Styring pa princCipper, graenSer 0g VERITIET .........c.cccirveverereiieieceeretete et es e et es s s sese e 47
Princip 2: Performance 0g FelatiV SUCCES .......cuiiiiiiieitiiieeieie ettt ettt 49
Princip 3: AUONOMI OF SEFAIEGI ....veuviviitirietirtiietisteiee ettt bbbttt 52
Princip 4: Ansvar for vaerdiskabende DesIUtNINGEr ..........cooiiiiii i 55
Princip 5: ANSVAr fOr KUNGBIME ... ..ottt e b et sb et besb bbb e ene e 57
PrINCIP 6: TranSPareNtNEA .........ciieiiiiteiee et b bbbt bbbttt et 59

[ SE R (o] IO 63
VIrKSOMNEASSTAITEISE ......oviiiiiii s 63
SpecialiSeret ProdUKLION..........ccoiviiiii s 64



KPI-parametre til at OPErere ... 6565

Balance mellem konkurrence og samarbejde samt gruppepres. ........cccceoevviivvninenencnienen. 6666
INternt MArked fOr FESSOUICET .......ciiiiiiiieeeie e 6767
HUrtig 0g DN INFOIMALION .......c.cvivieiiiicee et n s 68
(0] 014 [V 5] o] o PSSR 69
LItteraturTiSte .. cveeee e Error! Bookmark not defined.
BTG . ettt 755



Indledning

Indenfor gkonomistyring og virksomhedsledelse udger det traditionelle budget en vasentlig
del, for at sikre virksomhedens styring og daglige drift (Horngren, 2005). Nar virksomheder
udretter budgetter, er det ofte unikt til den enkelte virksomhed og varierer derfor meget blandt
virksomheder, da der er forskellige behov efter hvordan driften er i den enkelte virksomhed
(Prabhu, et al., 2009). Mange virksomheder velger dog at udarbejde budgetter med hensigten
til at allokere omkostninger til forskellige formal, hvilket er meget individuelt for den enkelte
virksomhed og varierer pa kryds af industrier. Trods budgettering kan vaere en meget integreret
del af mange virksomheder, opleves der stigende utilfredshed med budgetterne og er primaert
opdelt i dem som vil forbedre budgettet og dem som vil afskaffe det (Libbya & Lindsay, 2010).
Udover en stigende utilfredshed, oplever det traditionelle budget ogsa direkte kritik pa
forskellige punkter, herunder at det traditionelle budget er meget tidskraevende, hvilket
medfarer stigende omkostninger. Budgettet anklages ogsa for ikke at kunne tilpasse sig i
volatile markeder, hvor tingene andrer sig hurtigt samt at budgettet kan vaere direkte skadeligt
for virksomhedernes konkurrenceevne (Hope & Fraser, 2003), grundet feerre muligheder for at
lave de korrekte investeringer, grundet lange bureaukratiske processer (Nguyen, et al., 2018).
Flere virksomheder oplever i praksis, udfordringer ved deres traditionelle
budgetteringsprocesser og praksisser, hvorfor nogle virksomheder valger derfor at gad mod
strgmmen, hvor traditionel budgettering er en del af driften, til at forsgge en decideret afvikling
af deres budget gennem filosofien Beyond Budgeting (Sandalgaard & Bukh, 2014). Blandt de
mange virksomheder, som forsgger at implementere og anvende Beyond Budgeting, oplever
en stor del af disse virksomheder, at deres afskaffelse af budgettet fejler.

Mange artikler og bgger veelger, at fokuserer pa hvorfor Beyond Budgeting skal anvendes i
virksomhederne, men kun meget fa fokuserer pa, om virksomhederne rent faktisk kan
implementere det i praksis.

Beyond Budgeting prasenteres ofte, som en praksis der fuldsteendigt skal overtage og udskifte
det traditionelle budget. Forsggene for dette sker ofte med de Beyond Budgeting formal og
veerktgjer beskrevet i fremtraeden litteratur med de 12 principper indenfor ledelse og styring.
Derfor synes der at veere et stort mismatch mellem den teoretiske del af Beyond Budgeting,
hvor der ofte tales for en implementering, mens virksomheder i praksis, ofte oplever af fejle
med filosofien om Beyond Budgeting (Waal, et al., 2011). Emnet om Beyond Budgeting er
derfor yderst relevant, hvis virksomheder, universelt, i praksis, kan efterleve disse principper,

vil dette kunne spare virksomheder mange ressourcer, som kan anvendes til effektivisering af



virksomhederne og derved hgjere profitabilitet. Trods dette, er der stadig meget begranset
litteratur om indfarslen og praksissen af Beyond Budgeting, fordi Beyond Budgeting stadig er

meget nyt og derved har sin naturlige begraensning.

Dette projekt vil undersgge hvordan virksomheder kan tage beslutningen om at ga mod Beyond
Budgeting, herunder om Beyond Budgeting kan indferes i B2B sektoren. Projektet vil tage
udgangspunkt i de 12 principper, som Beyond Budgeting bygger pa, og undersgge hvilke
principper som kan indfares, og hvilke principper, som vil opleve udfordringer ved en eventuel
implementering. Projektet vil erhverve sin primare empiri fra den B2B fagdevareproducerende
virksomhed, Danish Crown, og derudover inddrage tidligere erfaringer om Beyond Budgeting,

bade i B2B sektoren, men ogsa i fadevareproduktion.

Dette leder os til et problem der lyder ”Kan B2B virksomheder implementere de 12 Beyond
Budgeting principper i praksis, og hvilke udfordringer kan de opleve?”

Til at besvare dette tager projektet udgangspunkt i farstehandsempiri fra en fabrik under Danish
Crown. Denne ggr stadig brug af traditionel budgettering, hvorefter der er blevet opstillet
interviews der giver indblik ind i fabrikkens brug af budgetter og mulighed for at indfere de 12
principper i Beyond Budgeting litteratur. Dette vil blive refereret med andenhands empiri fra

tidligere analyseret cases fra peer-reviewede studier i valide tidsskrifter.

Virksomhedsbeskrivelse

Danish Crown er en dansk kedforarbejdningsvirksomhed, der er specialiseret i svineked,
oksekgd og lam. Virksomheden blev grundlagt i 1887 og opererer gennem hele
forsyningskeeden, fra landbrug til forarbejdning og distribution. Det er kendt for sit engagement
i beeredygtighed og dyrevelferd og har en steerk tilstedeveerelse inden for vedvarende energi
gennem sin produktion af biogas og bioethanol fra organiske affaldsmaterialer (Danish Crown,
2023).

Danish Crowns produkter selges under flere kendte varemerker, herunder Tulip, Plumrose og
Sokolow. Virksomheden har en global reekkevidde, opererer i over 130 lande og beskaftiger
mere end 25.000 mennesker verden over (Danish Crown, 2023).

Som fgrende inden for kadforarbejdningsindustrien leegger Danish Crown veegt pa innovation
og lgbende forbedringer i sin drift. Dens fokus pa baredygtigt landbrug og ansvarlig
landbrugspraksis har hjulpet det med at fastholde sin position som en global leder i branchen
(Danish Crown, 2023).



Afgraesning

| specialet er der lavet en afgraensning vedrgrende typen af virksomhed der undersgges. Det
blev besluttet at for at sikre muligheden for at kunne lave en generalisering ii spargsmalet skulle
der vaere en overensstemmelse mellem problemstillingen og den empiriske indsamling. Det
blev italesat at en bredere formulering uden bredere empirisk indsamling ville gere en
generalisering baseret pa den indsamlede data for upracis.

Desuden er der blevet lavet en afgransning pa det teoretiske grundlag. Da langt de fleste cases
og studier fundet i litteraturer reviewet og fundne cases er baseret pa introduktionen af
veerktgjerne til at erstatte budgetterne menes der at vaere et hul i studiet af Beyond Budgeting.
Dette hul er angaende de 12 principper vedrgrende en succesfuld implementering af Beyond
Budgeting. Her har gruppen besluttet at fokusere hovedsageligt pa vigtigheden af
implementering af principperne for muligheden for en succesfuld overgang til Beyond
Budgeting.

Metode

Videnskabsteori

Videnskabsteorien bygger pa ontologien, som omhandler virkelighedens eksistens i forhold til
individet. Dernzast bygger denne pa epistemologien, som omhandler hvordan viden skabes i
forhold til den enkelte (Burrell & Morgan, 1979), og sidst et paradigme som satter den samlede

retningen for projektet, baseret pa ontologien og epistemologien.

Ontologi

Den nominalistiske tilgang omhandler at verdenen udenfor individet udelukkende er bygget pa
navne, begreber og modeller til at skabe struktur i virkeligheden. Nominalismen anerkender
ikke at der findes nogen reel handgribelig struktur, hvorfor disse navne, begreber og modeller
anvendes til at beskrive strukturen, begreberne bruges derfor til at give verdenen, udenfor
individet, mening. (Burrell & Morgan, 1979).

Modsatningen af nominalismen er realismen. Realismen bygger pa, at verdenen udenfor den
enkeltes forstand, er en reel verden hvor alt er handgribeligt og har en fast opbygning og
struktur. Selvom alt maske ikke har et navn, begreb eller model, vil realismen stadig have det
standpunkt, at dette eksisterer, ogsa selvom individet ikke ved at dette eksisterer. Samlet set

betyder dette, at verdenen eksisterer autonomt udenfor individet, bade fer og efter individets



eksistens (Burrell & Morgan, 1979).

Dette projekt vil bygge pa realisme, hvilket betyder at strukturer og handgribelige ting
eksisterer udenfor individet, hvorfor der tages udgangspunkt i, at der skal navigeres i disse
strukturer, hvorfor det data som indsamles, skal passe ind i en allerede fast struktur, selvom
dataet maske ikke kender eller anerkender strukturen. Anvendte projektet derimod
nominalisme, ville dette skabe udfordringer, da forskellige data kan have forskellige opfattelser

af navne, begreber eller modeller, hvorfor dette ikke kan sammensettes som en stgrre helhed.

Epistemologi
Positivismen bygger pa at man, i den sociale verden, gerne vil finde forklaring og kunne

forudsige haendelser i fremtiden og ydermere finde sammenhange mellem forskellige ting og
pastar, at viden og kendskab akkumulerer, grundet jo mere man ved, jo mere vil man finde ud
af. Positivismen sgger at finde et endeligt svar pa alt og ting skal gerne kunne bekreftes,
hvorfor positivismen bygger pa maksimal objektivitet, og en subjektiv virkelighed eksisterer,
som udgangspunkt, ikke (Burrell & Morgan, 1979).

I modsztning til positivismen, findes anti-positivismen. Anti-positivismen bygger pa, at
virkeligheden skal ses fra den enkeltes synspunkt som fgrstehandsviden, andenhandsviden
findes ikke, hvorfor den viden som gnskes at opnd, kun skal anskaffes ved at den enkelte selv
oplever det. 1 Anti-positivismen er virkeligheden derfor altid subjektiv og en objektiv
virkelighed eksisterer ikke. Samlet set betyder dette at virkeligheden falger individet og at
individer kan have forskellige opfattelser af virkeligheden (Burrell & Morgan, 1979).
Dette projekt tager udgangspunkt i anti-positivismen, hvorfor det anerkendes at virkeligheden
opleves forskelligt fra individ til individ, hvilket betyder at verdenen skal anses fra det enkelte
individ. Tog opgaven udgangspunkt i et positivistisk udgangspunkt, ville det veere sveerere at

na en konklusion, da opgaven ikke ngdvendigvis kan opna en definitiv sandhed.

Paradigme
Med udgangspunkt i realismen i ontologien og anti-positivisme i epistemologien, vil projektet

derfor tage udgangspunkt i et kritisk realistisk paradigme. Kritisk realisme bygger pa
overkomme problemstillingen med, at der ikke veelges hardt mellem interpretivisme og
funktionalisme men satter sig mellem disse, hvorfor kritisk realisme anerkender at der findes
systemer og strukturer, og derfor skal den erhvervet subjektive viden sattes ind i disse systemer
(Mahoney, 2016). Kritisk realisme er som oftest opdelt i 3 forskellige domaner, hvilket er det

reelle domane, det faktiske domane og det empiriske domane. | det reelle domane findes der



strukturer som begraenser de enkelte individer og pavirker deres adfaerd. | det faktiske domane
ger individer ting som leder til en eksternalitet. | det empiriske domane har individer oplevet
ting og har erfaring som bygger pa det faktiske domane (Anderson, 2023). Dette projekt tager
udgangspunkt i det empiriske domene.

Empiri
Den empiriske evidens, der er brugt i dette projekt, bestar af et interview med to chefer fra

Danish Crown. Den ene er gkonomiske chef for to Danish Crown fabrikker og den anden
fabrikschef pa en af fabrikkerne. Disse interviews er struktureret efter den brugte teori om
Beyond Budgeting men med mulighed for at sperge ind til eller fa opfalgende forklaringer pa
svar. Interviewene er afholdt pa fabrikschefens respektive fabrik og er optaget for
transskriberinger. Leangden pd interviewet var omkring halvanden time. Interviewene
fokuserede pa mulig implementeringen af Beyond Budgeting-principperne i fabrikkerne. Ud
over disse primere kilder blev flere cases ogsa undersggt for at give yderligere perspektiv pa
implementeringen af Beyond Budgeting. Generelle brugte kilder sdsom Danish Crowns
hjemmeside blev ogsa brugt til at supplere de primzre data.

Interviewet blev gennemfgrt for at indsamle information om fabrikkernes mulighed for
implementering af Beyond Budgeting-principperne. Den gkonomiske chef giver indsigt i de
gkonomiske aspekter af fabrikkerne. Dette bliver brugt til at finde ud af hvordan fabrikken og
Danish Crown ville kunne benytte principperne ved implementering. Fabrikschefen gav et
mere detaljeret overblik over pavirkningen pa den daglige drift. Denne information bruges til
at se hvordan fabrikken ville blive pavirket fra et mere dag-til-dag og drift perspektiv
De undersggte cases omfattede eksempler pa forsgg pa implementering af Beyond Budgeting-
principper i andre virksomheder. Disse cases blev brugt til at give en komparativ analyse af de
primeare data indsamlet fra Danish Crown fabrikkerne. Denne tilgang muliggjorde en mere
omfattende forstdelse af branchens nuvarende praksis og potentialet for forbedring med
Beyond Budgeting. Generelle kilder, sdésom Danish Crowns hjemmeside, blev ogsa brugt til at
supplere de primere data.

Samlet set er den empiriske evidens anvendt i dette projekt til at fa en omfattende forstaelse af
den mulige implementering af Beyond Budgeting-principperne i Danish Crown fabrikkernes
drift. De primare data indsamlet gennem interviewene blev suppleret med cases og generelle
brugte kilder, hvilket gav et bredere perspektiv pa branchens nuvarende praksis og potentiale

for forbedringer med Beyond Budgeting.



Litteratur Review
Et litteratur review er vigtigt pa flere forskellige punkter i forbindelse med et projekt. Herunder

er de vigtigste funktioner af reviewet at afhjeelpe med hvad der skal undersgges i det enkelte
projekt, identificere litteratur som kan give vigtige bidrag til projektet, give forstaelse for
teoretiske koncepter, hjeelp til undersggelsesmetoder som kan vere behjelpelige i projektet
samt analyse og forstaelsen for resultater (Rowley & Slack, 2004). | forbindelse med
litteratursggningen er der taget udgangspunkt i at primeere sggninger blev foretaget pa falgende
databaser: Scopus, Web of Science, Google Scholar, Emerald Insight og Springerlink, disse er
udvalgt da dette bidrager til et bredt udvalg af litteratur og holde en hgj kvalitet. Der blev
lgbende undersggt hvilke sggeord og keywords, som gar igen i den relevante litteratur som
efterfglgende blev anvendt til at lave en struktureret search string. Den farste del af projektets
search string er “Beyond Budgeting”, som bringer et meget bredt udvalg, hvorfor dette senere
blev begranset, ved at tilfeje “Implement*”, da dette var retningen som projektet skulle i.
Efterfglgende tilfojes "Management Control” som segeord, hvilket gjorde segningen mere
preecis. Som sidste tilfgjelse af segeord, blev ”Case study” tilfgjet, da projektet gerne vil
undersgge mere om hvordan Beyond Budgeting fungerer i praksis, fremfor teoretisk. Som
sidste led i projektets search string, blev der tilfgjet, al litteratur skal vaere fra arstallet 2010
eller nyere, for at sikre, at den nyeste og mest relevante litteratur anvendes, dog uden at afskere
meget litteratur. Den ovenstaende proces er illustreret i tabellen nedenunder, hvor tallene

indikerer hvor mange resultater som fremkommer ved den enkelte sggning.

Search string illustreret

Keywords Scopus | Web of Science | Google Scholar | Emerald Insight | Springerlink
“Beyond 74 40 6.700 202 789
Budgeting”

“Beyond 17 10 1.710 174 589
Budgeting”+imple

ment*

“Beyond 6 6 980 117 155

Budgeting+implem
ent*+” Management

Control”




Budgeting+implem
ent*+” Management
Control” +” Case

study”

2010 og frem

“Beyond 2 676 93 75
Budgeting+implem

ent*+” Management

Control” +” Case

study”

“Beyond 2 580 80 69

Den endelige search string endte med felgende resultater: Scopus: 2, Web of Science: 3,

Google Scholar: 580, Emerald Insight: 80 og SpringerLink: 69.

Efter projektets search string blev feerdiggjort skulle der efterfalgende udveelges litteratur, som

har hgj relevans og til at snaevre mere pracist ind, hvad projektet skal undersgge, udover ideen

om, at det omhandler Beyond Budgeting i praksis. For at finde den mest relevante litteratur,

blev der systematisk fundet artikler, hvorefter abstractet blev gennemlest, for at undersgge

relevansen. For at sikre, at litteraturen som blev fundet, var af hgjeste kvalitet, blev journalerne,

som artiklerne var udgivet i, tjekket pa BFI-listen fra 2021. BFI stir for “Bibliometriske

Forskningsindikator” og er en liste som blev udarbejdet for at niveau-opdele journaler mm., pa

henholdsvis niveau 0, 1 og 2 (Det Kongelige Akademi, 2022). Projektets litteraturer review har

derfor udelukkende taget udgangspunkt i artikler fra journaler som er pa niveau 2 pa BFI-listen.

Efter den primare sggning via projektets search string, blev der fundet frem til 8 relevante

artikler, som alle blev ngje gennemlast, disse 8 artikler er illustreret pa tabellen nedenfor:

Navn pa artikel

Forfattere

Dato

Journal

BFI

Link

A field study

multinational

ideas

From comfort to stretch zones:

of two

companies

applying “Beyond Budgeting”

Anatoli
Bourmistrova,
Katarina

Kaarbge

2013

Management

Accounting Research

2

Link

10


https://www-scopus-com.zorac.aub.aau.dk/record/display.uri?eid=2-s2.0-84880596739&origin=resultslist&sort=plf-f&src=s&sid=d54417a647ad7164cb2912a2e6a896c8&sot=b&sdt=cl&s=%28TITLE-ABS-KEY%28%22Beyond+budgeting%22%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28implement*%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28%22management+control%22%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28%22Case+study%22%29%29&sl=34&sessionSearchId=d54417a647ad7164cb2912a2e6a896c8

Budgeting reconsidered: | Danielius 2019 | Journal of Accounting & Link
exploring change initiative in | Valuckas Organizational Change
a bank
Beyond  Budgeting  and | Niels 2014 | Journal of Accounting & Link
change: a case study Sandalgaard, Organizational Change

Per Nikolaj

Bukh
Beyond Budgeting: review | Dai Huu | 2018 [ Journal of Accounting & Link
and research agenda Nguyen Organizational Change

Christine

Weigel and

Martin ~ R.W.

Hiebl
The MCS package in a non- | Winnie 2016 | Qualitative Research in Link
budgeting organisation: a case | O’Grady, Chris Accounting &
study of Mainfreight Akroyd Management
Management control without | Katarina 2010 | European  Accounting Link
budgets: A field study of | @stergren, Inger Review
“Beyond  Budgeting”  in | Stensaker
practice
The evolutionary adoption | André de Waal, | 2011 | Journal of Accounting & link
framework: explaining the | Miriam Organizational Change
budgeting paradox Hermkens-

Janssen, Arco

van de Ven
The evolution of a| Terje Berg, Dag | 2020 | Journal og Applied Link
management control package: | @ivind Madsen Accounting Research
a retrospective case study

From comfort to stretch zones: A field study of two multinational companies applying
“Beyond Budgeting” ideas

Denne artikel fra 2013 udgivet | Management Accounting Research som er vurderet niveau 2
pa BFI-listen og er ifalge Google Scholar citeret over 200 gange. Artiklen forsgger at finde
svar pa hvordan implementeringen pavirker beslutningstagen fra “comfort” hvor
beslutningstageren er indenfor sin “’sikre zone” til at gd mod “stretch”, en situation hvor

beslutningstageren kan opleve nye og forskellige opfarsel. Artiklen fglger 2 virksomheder, som

11


https://www-emerald-com.zorac.aub.aau.dk/insight/content/doi/10.1108/JAOC-10-2016-0060/full/html
https://www-emerald-com.zorac.aub.aau.dk/insight/content/doi/10.1108/JAOC-05-2012-0032/full/html#idm45827552565232
https://www-emerald-com.zorac.aub.aau.dk/insight/content/doi/10.1108/JAOC-03-2017-0028/full/html
https://www-emerald-com.zorac.aub.aau.dk/insight/content/doi/10.1108/QRAM-09-2014-0056/full/html
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09638180903487842
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09638180903487842
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09638180903487842
https://www-emerald-com.zorac.aub.aau.dk/insight/content/doi/10.1108/18325911111182295/full/html
https://www-emerald-com.zorac.aub.aau.dk/insight/content/doi/10.1108/JAAR-10-2019-0148/full/html#sec006

har forsggt at ga mod Beyond Budgeting, og hvordan dette har pavirket de 2 virksomheders
MCS-systemer, samt hvordan skiftet i ledelsesfilosofien har pavirket virksomhederne. Sidst
fokuserer artiklen ogsa pa hvordan malsetning, forecasting og dynamisk ressourceallokering
giver optimerede muligheder for at kigge ud i fremtiden (Bourmistrov & Kaarbge, 2013).

Budgeting reconsidered: exploring change initiative in a bank

Dette er en relative ny artikel fra 2019 udgivet | Journal of Accounting & Organizational
Change som er vurderet niveau 2 pa BFI-listen og ifalge Google Scholar er artiklen citeret 7
gange. Artiklen falger en bank som har tilstedeveerelse i bade Sverige og de baltiske lande,
trods Sverige er deres hovedmarked. | virksomheden, som artiklen faglger, forsggte ledelsen at
indfere Beyond Budgeting, trods der var lav forstaelse for dette i organisationen. Artiklen
seetter fokus pa forvirringen. Virksomheden oplevede stor stigning i konkurrencen, stigning i
omkostningerne og teamet, som stod for implementeringen af Beyond Budgeting, blev oplgst,
hvilket skabte stor forvirring i organisationen. Artiklen fokuserer derfor primert pd hvad
virksomheden forsggte, og den forvirring som der blev oplevet i virksomheden, dens
tilbagevenden til budgettering samt hvilke udfordringer der blev madt pa vejen (Valuckas,
2019)

Beyond Budgeting and change: a case study

Denne artikel er fra 2014 og udgivet i Journal of Accounting & Organizational Change som
vurderes niveau 2 pa BFI-listen og er citeret 99 gange ifglge Google Scholar. Denne artikel
fokuserer pa hvilke udfordringer virksomheder mader, i forsgget pa implementeringen af
Beyond Budgeting. Artiklen faglger en case-virksomhed, som er i landbrugsindustrien, en
virksomhed som forsggte at beveege sig i retningen af Beyond Budgeting. Virksomheden som
artiklen falger, havde den udfordring, at dens leverandgrer ogsa var dens ejere, hvorfor der var
store krav til afkast. Derudover var der store modsetninger der er i implementeringen, eks.
ledelsen vil ga Beyond Budgeting, men at medarbejderne i organisationen stadig brugte Excel
til at budgettere i lokale afdelinger. Artiklen fokuserer derfor pa, at Beyond Budgeting praksis
er svar, og at virksomheder forsgger at bibeholde faste budgetmal. (Sandalgaard & Bukh,
2014)

Beyond Budgeting: Review and research agenda

Artiklen er fra 2018 og udgivet i Journal of Accounting & Organizational Change som er

rangeret niveau 2 pa BFI-listen, og artiklen er citeret 51 gange ifglge Google Scholar. Artiklen
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fokuserer pa et systematisk litteratur review, hvor litteraturen er opdelt i 2 forskellige
kategorier, nemlig cenceptual studies og empirical studies, altsa om det er teoretiske studier
eller praktiske studier. Artiklen gennemgar derved systematisk hvad, som er skrevet om, og
hvilke research questions som fremtidige rapporter og artikler kan have. Blandt forslagene gar
implementeringen af Beyond Budgeting principperne igen, bl.a. hvordan kun nogle principper
kan implementeres, eller hvordan virksomheder i bestemte sektorer kan implementere Beyond

Budgeting og om det er mere egnet til nogle bestemte sektorer (Huu Nguyen, et al., 2018)

The MCS package in a non-budgeting organisation: a case study of Mainfreight
Artiklen som fglger virksomheden Mainfreight er fra 2016 og udgivet i Qualitative Research
in Accounting & Management som er niveau 2 pa BFI-listen og artiklen er ifglge Google
Scholar citeret 70 gange. Artiklen fglger transport- og logistikvirksomheden Mainfreight, som
aldrig har haft et traditionelt budget og hvordan dette har formet virksomheden. Artiklen har
gennem interviews, faet information fra en bred mangde af medarbejdere i virksomheden, og
undersgger specifikt MCS pakken i Mainfreight for at forstd hvordan den fungerer uden et
traditionelt buget i praksis. Artiklen finder, at MCS-pakken er baseret pa en kultur i
virksomheden og at pakken udelukkende var til stede for at supportere planleegningen og
reward systemet som kigger pa ngglefaktorer i virksomheden for at sikre profitabilitet
(O’Grady & Akroyd, 2016).

Management control without budgets: A field study of “Beyond Budgeting” in practice
Artiklen er udgivet | 2010 og er udgivet i European Accounting Review som er rangeret niveau
2 pa BFI-listen. Artiklen er ifglge Google Scholar en velkendt artikel og er citeret 290 gange.
Artiklen har som formal at undersgge hvilke regler som opstar nar et traditionelt budget er
fraveerende samt hvordan MCS forventes at pavirke interaktioner. Artiklen falger en Norsk
olievirksomhed som har implementeret Beyond Budgeting i 2 forskellige afdelinger i
virksomheden. Artiklen finder, at virksomhedens mal for fremtiden bliver mere tilrettet til
virksomhedens egentlige strategi, men at det ender med en meget topstyret proces. Dog finder
artiklen ogsa, at lavere niveauer i virksomheden for mere selvstyre til hvordan de skal na deres
mal (Dstergren & Stensaker, 2011).

The evolutionary adoption framework: explaining the budgeting paradox

Denne artikel er udgivet 1 2011 i Journal of Accounting & Organizational Change og er citeret

80 gange ifalge Google Scholar. Artiklen fokuserer pad modsetningen i, at meget teoretisk
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litteratur kritiserer det traditionelle budget, men stadig meget pa virksomheder implementerer
Beyond Budgeting og bibeholder derved den traditionelle budgetteringsmetode. Artiklen
finder, at meget litteratur giver stor Kritik til det traditionelle budget, men finder samtidig, at
en vis fremdrift skal ske, for det skubber en virksomhed ud i at skifte deres traditionelle
budgetter (Waal, et al., 2011)

The evolution of a management control package: a retrospective case study

Denne artikel er fra 2020 og derved den nyeste som er fundet. Artiklen er udgivet I Journal og
Applied Accounting Research som er rangeret niveau 2 pa BFl-listen og artiklen er ifglge
Google Scholar citeret 8 gange. Artiklen undersgger udviklingen i 2 case-virksomheder og
udviklingens i deres management control systemer over en 10-arig periode, hvilket sker
gennem interviews med en bred maengde medarbejdere. Artiklen finder, at virksomhederne har
haft skift i deres MCS og at disse har en stor fokus pa shareholder value (Berg & Madsen,
2020).

Udover disse 8 artikler, illustreret i tabellen ovenfor, blev der lavet ™tilbagegéende
litteratursegning”, ved at gennemlaese samtlige artiklers litteraturliste, for at se gennemgéaende
0g mest anvendt litteratur, ved denne sggning fandt projektet 1 primer bog, som gik igen i
majoriteten af den gennemleste litteratur. Bogen som gik igen, gennem starstedelen af
litteraturen er folgende: "How managers can break free from the annual performance trap”
skrevet af Jeremy Hope & Robin Fraser. Bogen anses ofte som en af de kendte bgger blandt
Beyond Budgeting litteraturen og bogen er citeret mere end 1200 gange, ifalge Google Scholar,
hvorfor denne ligger til grund for en meget bred mangde litteratur indenfor Beyond Budgeting
omradet. Bogen raekker bl.a. en stor maengde kritikpunkter af det traditionelle budget, og
oplister ogsa i alt 12 principper til implementeringen af Beyond Budgeting. Intet af den fundne
litteratur har arbejdet med problemstillingen omkring om virksomheder kan implementere
Beyond Budgeting med fokus pa disse 12 principper og om disse i praksis, rent faktisk kan
erstatte dele eller hele den traditionelle budgettering, hvorfor disse 12 principper vil danne

grundlag for projektets teoretiske afsnit og endvidere projektets analysefremgang.

Teori

Det traditionelle budget
| dette afsnit vil det blive lavet en gennemgang af det traditionelle budgets historie, formal og

senere kritik. Dette vil blive redegjort for med tidligere litteratur pa emnet der har hjulpet med
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at definere budgettet og hvordan det har udviklet sig igennem tiden til et utroligt vigtigt

gkonomistyringsveerktgj
Budgettets oprindelse

Det tidligste brug af budgettet kan spores tilbage til en forfatter De Cazaux i 1825 i bogen
Elémens D’Economie Privée et Publique, oversat fra fransk til engelsk i 1965 i Journal of

Accounting Reasearch. Heri definer De Cazaux budgettering som

”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.”
(Cazaoux, 1965)

De Cazaux ser budgettet som et veerktgj der kan bruges til at hovedsageligt planlegge aret der
gar og bade hvor mange og hvornar ressourcer skal bruges. | artiklens eksempel bliver der brugt
en farmer der skal kunne bruge sin hgst til at kunne anskaffe sig forngdenhederne for det
kommende ar. Med budgettet kan han vurdere verdien af hans formue og se om den er stigende
eller faldende og om han derfor skal Iane eller nedskeere. For at sikre en ordentlig tidshorisont
beskriver De Cazaux ogsa brugen af det manedlige budget som delelementer i det arlige budget.
Hans opseettelse af budgettet sker med 5 kolonner; information vedrgrende ressourcer og behov
farste kolonne og derefter fire kolonner med kvantitet og veerdi af ressourcer, behov, overskud
og underskud (Cazaoux, 1965).

Fra denne artikel originalt tiloage fra 1825 ser vi at budgettering pa ingen made er et nyt
feenomen. Det har veeret brugt som et veerktgj til at styre og forudsige, over en meget lang
periode hvori grundsten for det nutidige budgetteringsbrug er blevet lagt. Dette bliver ogsa
anerkendt af Niels Sandalgaard & Per Nikolaj Bukh i Budgettets rolle: Skal vi &ndre vores syn
pa budgetter og motivation? Denne udvikling ankom til den private sektor i 1920’erne med
starre virksomheder der skabte drifts- og investeringsbudgetter for at sikre en ordentlig styring
af forretningsenheder (Sandalgaard & Nikolaj Bukh, 2018).

Det Traditionelle Budgets rolle

I en artikel ”Danske virksomheders budgetpraksis: Udbredelse og anvendelse” af Niels

Sandalgaard og Per Nikolaj Bukh findes der frem til syv formal med budgettet ved at
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sammenligne tidligere veerker og leerebggers beskrivelser (Sandalgaard & Nikolaj Bukh, 2009).

Disse syv formal er:

e Prastationsevaluering

e Planlegning/koordinering

e Ressourcedisponering

e Implementering af strategi

e Kommunikation af mal

e Tilladelse til afholdelse f udgifter

e motivation

Der bliver i artiklen klargjort at da disse er samlet fra forskellig litteratur er alle de foregaende
termer ikke ens, men er blevet opsummeret af Bukh og Sandalgaard i artiklen. Firmaer har i
artiklen responderet pa i hvilken grad de bruger budgetter til at udfylde disse formal pa en syv-
trins skala med alle formalene scorende mellem 4,6-5,3 med kommunikation gverst og

tilladelse til afholdelse af udgifter lavest.

I artiklen “Budgettets rolle: Skal vi @&ndre vores syn pa budgetter og motivation” af Niels
Sandalgaard & Per Nikolaj Bukh bliver der igen fremsat formal med budgettets rolle, denne
gang kogt mere ned til kun fire elementer. Af disse kan der overordnet ses at der bliver taget
hand om det strategiske element, det koordinerende element, ressource allokering og
uddelegering af ansvar. Derudover bliver det ogsa brugt til at kommunikere det strategiske mal
til medarbejdere og falger op pa det med prastationsmalinger (Sandalgaard & Nikolaj Bukh,
2018). Dette tillader virksomheden effektivt at kommunikere kortsigtede mal til medarbejderne
og binde performance evalueringer og belgnninger op pa budgettet. Dette kan fare hele vejen
op gennem virksomheden med den gverste ledelse der satter mal for afdelingsledere og
afdelingsledere der efterfglgende satter mal ned ad hierarkiet.

Kritik af det traditionelle budget

Pa trods af budgettets lange historie og udbredte brug er der i senere ar blevet rettet en raekke
argumenter og kritik mod budgettet. | deres litteratur review over Beyond Budgeting har Dai
Huu Nguyen, Christine Weigel og Martin R.W. Hiebl fundet fem sdkaldte “clusters” af
kritikpunkter. Disse er udgifter til at lave budgettet, gaming, darlig tilpasningsevne til

dynamiske miljg, ude af trit med firmaets strategi og vertikal kontrol struktur (Huu Nguyen, et
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al., 2018).

Hgje udgifter: Udarbejdelse, overvagning og rapportering af budgetter kan ofte vere en
tidskreevende og omkostningsfuld proces. Virksomheder har ofte behov for at ansatte
specialiseret personale eller kabe budgetteringssoftware, hvilket kan gge udgifterne. Desuden
kan budgetter kreeve konstante opdateringer og revisioner, hvilket kan gge omkostningerne
yderligere. Dette bliver der argumenteret for i fire konceptuelle studier og understottet af et
empirisk studie. Dog viser et andet studie at budgetteringsprocessen ofte tager 10 uger og ikke

de konceptuelle papirers estimerede 10-15 wuger (Huu Nguyen, et al., 2018).

Gaming: Gennem budgetteringsprocessen kan bade ledere og medarbejdere blive lokket til at
bega sakaldt gaming hvor der bliver manipuleret eller misvist data omkring budgetmalene for
at opna personlige fordele eller gkonomisk gevinst. Negativet ved dette er at budgettet bliver
misvisende, det kan skabe forsinkelser og skabe ungjagtig rapportering (Huu Nguyen, et al.,
2018). Dette er specifikt et stort problem da som tidligere beskrevet, bliver budgetter ofte brugt
til performance evaluering (Sandalgaard & Nikolaj Bukh, 2018). Dette bliver bade stettet af de
konceptuelle og empiriske studier lavet (Huu Nguyen, et al., 2018).

Darlig tilpasningsevne til dynamiske miljg: Et af de sterre argumenter mod budgettet er
manglende fleksibilitet til at tilpasse sig en moderne verden der beveeger sig hurtigere og kan
skifte fra en dag til den anden. Derfor er argumentet at der burde veere mere magt til de
medarbejdere der er teettest pa kunden til at kunne tage beslutninger uden om et rigidt
budgetsystem, da der ellers opstar ineffektivitet, koordinationsproblematikker og manglende
muligheder for at gribe opstaede muligheder (Huu Nguyen, et al., 2018). Dette bliver
understattet af frem konceptuelle studier og et empirisk. Tre andre empiriske studier taler mod
denne kritik, men i disse empiriske undersggelser har firmaerne aktivt og malrettet indfart

andre processer til at klare det dynamiske miljg som at ofte revidere deres budget.

Ude af trit med firmaets strategi: Budgetter stemmer maske ikke altid overens med en
virksomheds strategiske mal og malsatninger. Budgetter udvikles ofte isoleret fra en bredere
strategisk planlegning og kan ikke opfange nye initiativer eller prioriteter, der opstar i lgbet af
aret. Dette kan resultere i et misforhold mellem budgetterede ressourcer og virksomhedens
faktiske behov, hvilket kan fare til suboptimale resultater. Derudover kan det ogsa veere sveert
for medarbejdere at forsta hvordan deres arbejde knytter til den overordnede strategiske retning
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(Huu Nguyen, et al., 2018). Dette er dog kun understattet af konceptuelle studier, mens de
empiriske studier finder at der ofte er en eksplicit sammenhang mellem budgettering og

strategisk retning.

Vertikal kontrol struktur: Til sidst er der argumentet for at en vertikal struktur med budgetter
ofte har fokus pa at reducere omkostninger, mere end der er fokus pa at skabe vaerdi. Derudover
mindsker det ogsa muligheden for at verdensdele blandt afdelinger da der grundet den
hierarkiske opdeling ofte ikke er meget samspil mellem afdelingerne (Huu Nguyen, et al.,
2018). Dette er understgttet direkte af bade de konceptuelle og empiriske studier. Faktisk viste
et studie fra Rumeenien at et af de sterste ulemper de havde vedrgrende budgetter, var at de

mindskede kommunikation, koordinering og samarbejde.

Der ses altsa en lang raekke kritikpunkter for det traditionelle budget, mange som ogsa leder
direkte tilbage til de formal som er sat for budgettet. Overvejelsen bliver selvfglgelig om
budgetter er brugbare nar problematikkerne og kritikpunkterne af budgettet direkte modviser
det er skulle veere dets egentlige formal.

Beyond Budgeting
Beyond Buddgetings udvikling

Beyond Budgeting-beveaegelsen opstod i 1990'erne som et svar pa begrensningerne af
traditionel budgetteringspraksis. Traditionel budgettering blev kritiseret for at veere for stiv,
tidskreevende og tilbgjelig til gaming adferd, hvilket gjorde det sveert for virksomheder at
tilpasse sig endrede markedsforhold og na deres strategiske mal.

Beveagelsen blev oprindeligt drevet af en ny ledelsesfilosofi baseret pa principper som
decentralisering, empowerment og fleksibilitet. Der blev argumenteret for, at virksomheder
skulle skifte vaek fra traditionelle kommando-og-kontrol-strukturer og omfavne mere agile,
netvaerkshaserede tilgange, der ville saette dem i stand til at reagere hurtigt pa skiftende
kundebehov og markedsdynamik (Sandalgaard & Nikolaj Bukh, 2009) .

Beyond Budgeting-filosofien understreger behovet for, at virksomheder fokuserer pa resultater
frem for input og udvikler et szt vejledende principper, der kan bruges til at vejlede
beslutningstagning og ressourceallokering. Virksomheder opfordres til at sette mal og mal
baseret pa eksterne benchmarks og kundebehov frem for historiske data og intern politik.

Gennem arene har Beyond Budgeting-bevaegelsen udviklet sig og udvidet med skabelsen af
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Beyond Budgeting Round Table (BBRT), et globalt netvaerk af virksomheder og konsulenter,
der deler bedste praksis og udvikler nye ideer til implementering af Beyond Budgeting-
filosofien. BBRT har udviklet et set af 12 principper for Beyond Budgeting, som omfatter
begreber som kundefokus, ansvarlighed og gennemsigtighed som vil blive gaet dybere i
lengden med senere (Beyond Budgetting Institute, 2016).

| dag bruges Beyond Budgeting af en lang reekke virksomheder pa tveers af forskellige
brancher, herunder detail-, sundheds- og finanssektoren. Mens principperne for Beyond
Budgeting stadig raffineres og diskuteres, er der en voksende erkendelse af, at traditionel
budgetteringspraksis ikke laengere er tilstrekkelig i et hurtigt skiftende og usikkert
forretningsmiljg, og at virksomheder er ngdt til at anvende mere adaptive og fleksible tilgange
for at fa succes, men samtidigt usikkerhed om Beyond Budgeting er vejen frem (Huu Nguyen,
etal., 2018).

Beyond Budgeting Principper

De 6 styringsprincipper

Princip 1: Malsatning

Mange virksomheder setter deres mal baseret pa arlige forhandlinger som maksimerer deres
kortsigtede og langsigtede performance. Indenfor Beyond Budgeting principperne, findes der

3 primzare made at satte sin malsatning ud fra (Hope & Fraser, 2003)

Malsaetning uafheaengig af performance evaluering

Ofte anvender ledere et fast mal, men ideen i Beyond Budgeting, er at malsatningen skal veere
baseret pa, hvad enkelte medarbejdere eller teams kan performe i “best case scenario”, med
andre ord skal malet vare baseret pa, hvis medarbejderne spgrges, hvad de i virkeligheden kan
performe, hvorefter man tager udgangspunkt i det bedst mulige scenarie. Malet skal ikke anses
som et performancemal, som efterfalgende skal evalueres, men mere give en ide om hvad den
enkelte medarbejder eller team rent faktisk kan performance under nogle specifikke
omstendigheder (Hope & Fraser, 2003).

Malsaetning relativt til eksternt benchmark

Nar der males ud fra benchmark, skal der vere en bred enighed om, hvad det egentlige eksterne
benchmark rent faktisk er. Nar der tales om eksternt benchmark, er dette grundet, at det er et
sammenligningsgrundlag som kommer fra markedet udenfor virksomheden eks. den enkelte

industri, og derfor bestemmer virksomheden ikke direkte, hvad benchmarket er, men mere
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hvilke parametre som fokuseres pa. Nar benchmarket er fastlagt, skal virksomheden positionere
sine mal ud fra dette, hvor virksomheder typisk veelger, at de primare KPI’er vil vare return

on equity og cost-to-income ratio (Hope & Fraser, 2003).

Malsaetning relativt til jeevnbyrdige

Den sidste metode, for at veelge malsatningsmetode, er at male internt, relativt til de
jeevnbyrdige, om det er individer, afdelinger eller teams. Ideen bag denne malsatning er, at
man konstant skal forbedre sin performance, sammenlignet med sammenlignelige individer,
afdelinger eller teams, dog kan det ogsa veere pa tveers at opgaver. Nar denne malsatning
anvendes, bor det vare universelle KPI’er, séledes at de forskellige individer eller teams kan
sammenlignes. Ideen bag denne malsatning er at skabe et konkurrence-miljg mellem de
forskellige teams, og derved forsgger at gge sin performance, uden ngdvendigvis at veere

pavirket af eksterne begivenheder (Hope & Fraser, 2003).

Princip 2: evaluering og belgnning
Ifelge Hope & Fraser, skal belgnning tilpasses med performance, og den generelle ide, er at
performance ikke skal vaere bundet til en fast kontrakt (Hope & Fraser, 2003).

Baser belgnning pa relativ succes af teams.

Nar belgnningen baseres relativt pa teams, ikke individer, omhandler dette, hele teamet skal
imgdekomme nogle forskellige krav over en fastsat periode. Teamet evalueres efterfglgende af
en jevnbyrdig gruppe, samtidig med at lederne, pa forhand, ved hvilke KPI’er de vil blive
malet pa, og hvad som er acceptabel performance. Teamet ved som udgangspunkt ikke hvad
de har performet eller hvad deres bonus er, far evalueringen kommer, da denne er relativ. Hele
ideen bag dette, er at der fokuseres pa at maksimere profitten hele tiden, frem for at “game”

med tallene, grundet der ikke er nogle faste mal (Hope & Fraser, 2003).

Baser belenning pa multilevel” performance.

Belgnningen blandt eks. lederne kan ogsa blive mere baseret pa hvad ledernes medarbejdere
udretter, og derved give incitamenter til at lederen inddrages i den daglige drift. Her kan
lederens bonus baseres, ikke bare pa individuelle mal, men ogsa hvilke mal deres afdeling har
naet og hvilke mal hele virksomheden har naet, hvorfor man tvinger lederen til at blive mere

inddraget pa flere niveauer (Hope & Fraser, 2003).
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Baser belgnning pa relative succes af virksomheden.

Den sidste form for belgnning, er baseret pa den relative succes af hele virksomheden, hvilket
fjerner meget gaming. Udover dette, skaber dette et bedre samarbejde i virksomheden, da flere
afdelinger er afhangig af hinanden for at opna succes. Udover dette, giver dette ogsa et hvis
“peer-pressure’ forstaet pd den made, at medarbejdernes ligebyrdige, vil presse den enkelte, til

at performe, da alles bonus afhanger af dette (Hope & Fraser, 2003).

Princip 3: Planlaegning

Planleegningen omhandler at lederskabet skal fokusere mere pa at skabe reel verdi for
kunderne, fremfor at forhandle fremtidige tal og falge en forhandsbestemt plan, og dette vil
hjeelpe virksomheden med at vaere mere forberedt pa forskellige scenarier (Hope & Fraser,
2003).

Overdrag strategi til forretningsenhederne

Nar ledelsen overdrager noget af strategien til forretningsenhederne, betyder dette, at strategien
kommer teettere pa kunderne, ledelsen har dog stadig en stor medindflydelse. Lederskabet skal
stadig seette veerdierne, greenserne, retningerne og guidelines for strategien. Overdragelsen kan
ske pa forskellige niveauer, hvor der kan ga staerkt, eller det kan overdrages over en laengere
periode, hvor der lederskabet dog stadig skal veere en del af det. Ledelsen kan eks. stadig

overvage via balanced scorecard eller key value drivers (Hope & Fraser, 2003).

Fokuser pa vaerdiskabelse

Nar der fokuseres pa vardiskabelse, handler dette ogsa om, ikke at have en forhandsbestemt
plan, som virksomheden skal fglge. Dette betyder at virksomheden ikke laver et fastlagt budget
ud fra nogle forhandsbestemte tal, men udarbejder en vision og retning som virksomheden
gerne vil i. Ud fra det, “budgetterer” virksomheden mere ud fra labende forecast som kan give
indikationer om virksomhedens fremtidige profit og pengestremme baseret pa den
handlingsplan som virksomheden har udarbejdet. Udover dette, bar KPI’er som passer ind pa
virksomhedens handlingsplan anvendes, saledes de kan se hvor god virksomheden er til at opna

sine planer (Hope & Fraser, 2003).

Princip 4: Ressourceallokering
Ideen bag ressourceallokeringen, er at den ikke skal vare baseret pa en forhandsfordeling til
hver afdeling i et fastlagt budget, men at ressourcerne skal vere tilgengelige hvor de er
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ngdvendige (Hope & Fraser, 2003).

KPI-parametre til at operere

Nar ressourcer skal allokeres, kan dette baseres pA KPI’er, som kan danne grundlag for
allokeringen af ressourcer til nye projekter. Derved har lederne ogsa begransninger for hvilke
projekter som der ma anvende ressourcer og hvilke der ikke ma, og giver derved en regulering,

dog ma lederne gerne veaere mere fleksible i hvordan der allokeres (Hope & Fraser, 2003).

Internt marked for ressourcer

En anden méde at allokere ressourcer pd, er gennem et “marked” internt i virksomheden, 0g
derved er lederne medbestemmende i hvilke services og investeringer som virksomheden har
behov for, for at give den rette service, hvor ressourcerne er tilgaengelige hvis der er et behov.
Derved er det ogsa vigtigt, at hvis dette er praksis, skal veaere en hurtig made at fordele

ressourcerne pa, saledes at der ikke gar laengere perioder (Hope & Fraser, 2003).

Afvikling af godkendelse for sma projekter

En vigtig del af ressourceallokeringen er ogsa, at godkendelsen af projekter foregar relativt pa
det ledelsesniveau, som projektet afspejler, altsa skal sma projekter ikke sgge om godkendelse
for at saettes i vaerk. Mindre investeringer kan derved ogsa veere integreret i det lgbende
forecast, hvor virksomheden allerede har en ide om, hvilke ressourcer som er ngdvendige i
lgbet af perioden (Hope & Fraser, 2003).

Princip 5: Koordination pa tveers af organisationen

Nér en virksomhed har et "master budget” plejer dette typisk at definere hvilke forpligtelser
forskellige afdelinger og grupper i organisationen har, men uden et budget, skal der i stedet
veeret hgj koordination. Organisationen afgiver dog at der kan opsta ledig kapacitet som ikke

ngdvendigvis bruges (Hope & Fraser, 2003).

Lav tilpassede lgsninger og styr kundeprofitabiliteten

Nar en virksomhed skal respondere til en uventet kundeordre, er det vigtigt at der er
koordination mellem afdelingerne, da en ordre fra en kunde, typisk involverer mere end blot
én afdeling. | denne forbindelse skal der laves en tilpasset lgsning, derfor kan der ikke
ngdvendigvis vere en klar formel til alle virksomheder, hvorfor den enkelte virksomhed skal
finde en unik lgsning (Hope & Fraser, 2003).
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Ved traditionel budgettering er det ofte, at salgsmedarbejdere blot skal na et slagsmal i eks.
antal enheder eller antal nye kunder. Nar eventuelle salgsmedarbejdere handterer en kunde, er
det vigtigt, at medarbejderen har adgang til eventuel information om kundeprofitabilitet da
mange ting ikke er medregnet fra forskellige teams, nar der se&lges til en kunde, iszr nar
eventuelle budgetter er simplificeret eller afskaffet (Hope & Fraser, 2003).

Styr kortsigtet kapacitet i realtid

| traditionel budgettering, er der et budget som er lavet pa forhand, dette budget bestemmer
ofte hvor meget af kapaciteten som anvendes pa forhand, og derved kender organisationen ogsa
omkostningen gennem en standard omkostning. Ved virksomheder som anvender Beyond
Budgeting, bagr den Kkortsigtede kapacitet styres i realtid, hvilket betyder at den ikke skal
fastseettes pa forhand, men i gjeblikket. Dette giver virksomheden mulighed for hgjere
fleksibilitet i forbindelse med at virksomheden og individuelle teams skal reagere pa pludseligt
opstaede forandringer, eks. uventede ordrer eller generelle &ndringer i kapacitetsbehov (Hope
& Fraser, 2003).

Princip 6: Kontrol og styring

Kontrollen ved et traditionelt budget er ofte central og der budgetteres fa gange arligt og
finansielle resultater ses fa gange arligt, altsa fokuseres der meget pa kalenderar og enkelte
tidspunkter danner grundlag for kontrol og styring (Hope & Fraser, 2003).

Anvend trend-analyse

De fleste organisationer som anvender et traditionelt budget, har meget fokus pa at dette sker
bestemte tidspunkter i kalenderaret, hvorfor der budgetters her og resultater ses her. | Beyond
Budgeting filosofien, bygges der mere pa trend analyse, hvor der er et rullende 12-maneders
Kig, hvor resultater summeres sa nuvaerende maned, summeres med de seneste 11 maneder,
saledes man altid har et 12-maneders tilbagekig, i stedet for at anse dette for at veere en arlig
proces, anses dette nu som en manedlig proces, hvilket danner grundlag for bedre kontrol og

styring lgbende, frem for dette gares arligt (Hope & Fraser, 2003).

Labende forecast og KPI

En del af kontrollen og styringen, er ogsa at have en ide om sin fremtidige behov for kapacitet
samt hvilke parametre virksomheden performer pa. Rullende og lgbende forecast afhjeelper
virksomheden med udfordringen om ikke ngdvendigvis at kende sit behov for kapacitet, som
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et traditionelt budget ville kunne. Lgbende forecast skal som udgangspunkt kun daekke over de
mest vasentlige ting, s som forventede salg, omkostninger, profit og cash flow, hvilket ogsa
hjeelper med at forventningsafstemme med investorer.

Udover forecast, ber KPI’er anvendes, da disse ofte kan give vigtig information og give
advarselssignaler om hvad der sker i gjeblikket i virksomheden og eventuelt i den kortsigtede

fremtid, saledes at virksomheden kan gribe ind hurtigst muligt (Hope & Fraser, 2003).

De 6 lederskabsprincipper

Princip 1: Styring pa principper, grenser og verdier

Den traditionelle budgettering kan vere en faktor som giver udfordringer med at mere ansvar
til den enkelte medarbejder. Ifalge Hope & Fraser, bgr virksomhedens ledere give klare
grenser og principper, felles veerdier og coache sine medarbejdere (Hope & Fraser, 2003).

Principper og graenser

Nar den traditionelle ledelsesstil nedlegges og der er mere autonomi i den enkelte afdeling og
hos den enkelte medarbejdere, er det vigtigt at der kommunikeres hvilke principper som er
vigtige for virksomheden og hvilke graenser som ledelsen sztter for den enkelte medarbejder.
Klare principper om virksomhedens falles verdier og graenser satter dermed en hvis
begransningen og skaber en uniform made at gere tingene pa (Hope & Fraser, 2003). Under
dette har de feelles veerdier en vasentlig betydning, da medarbejderne skal arbejde mod samme
mal, som virksomhedens lederskab og ejere gnsker. Nar medarbejderne arbejder mod et faelles
mal, gger dette derved sandsynligheden for virksomhedens succes og giver derudover ogsa

hgjere arbejdskvalitet for den enkelte medarbejder (Hope & Fraser, 2003).

Lederskab

Nar medarbejderne i en Beyond Budgeting styret virksomhed, ikke leengere er under kontrol
af den naermeste leder, men mere autonom, skal lederen have en anden rolle, end hidtil. Den
nermeste leder til medarbejderne skal derfor agere mere som support og en coach til
medarbejderne, end kontrol som ved traditionel styring. Hvis ledere hgjere oppe ser
udfordringer, ber de ikke blande sig, men derimod kontakte den narmeste leder, som bar
handle pa udfordringen, og derved kunsten i, at den hgjere ledelse ikke blander sig direkte i
hvad den enkelte medarbejder ger, men har generel tillid til at opgaven lgses pa bedst mulige
made (Hope & Fraser, 2003).
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Princip 2: Performance og relativ succes
At styre en organisation uden faste mal og incitamenter kan give en sterk performance i en
virksomhed, men der er behov for relativ performance, udfordring af ambitioner og balance

mellem konkurrence og samarbejde (Hope & Fraser, 2003).

Relativ performance

Nar der anvendes faste performance mal kan dette binde lederne i en organisation til faste
aftaler og nedsette fleksibiliteten i organisationen. En vigtig del af Beyond Budgeting, er at
lederskabet af en virksomhed, ikke anvender faste performance mal, og det generelle formal
med en virksomhed er at bringe et overskud. En succesfuld virksomhed vil i Beyond Budgeting
filosofien, veere en virksomhed som klarer sig relativt bedre, sammenlignet med andre

virksomheder, og derfor er malet ikke absolut, men relativt (Hope & Fraser, 2003).

Udfordre ambitioner

Nar det handler om at udfordre ambitioner, handler det ikke kun omkring nye produkter og nye
strategier, men om at nytaenke alle processer og praksisser i en virksomhed, derfor handler det
om at teenke anderledes end hidtil, sammenlignet med hvis det traditionelle budget ikke var
afskaffet, is@r pa maden tingene geres pa. Derved er en del af det ogsd, at fa nye
styringsprocesser som ikke ngdvendigvis er bundet op pa et budget, og lederskabet skal
udfordre sine medarbejdere til at forbedre deres performance (Hope & Fraser, 2003).

Balancer konkurrence og samarbejde

Konkurrence og samarbejde i en virksomhed er to ting som skal balanceres, saledes den ene
del ikke tager over, da ledelsen og ejerne af virksomheden ikke gnsker at teams og individer
modarbejder hinanden grundet konkurrence. Positive erfaringer er gjort ved eks. at kunder
bliver tilknyttet en bestemt afdeling eller team, hvorfor konkurrencen ikke opstar, om hvem
som bgr betjene kunden. Udover dette kan der indfares at profit pa virksomhedsniveau deles
ud blandt medarbejdere, hvorfor samarbejde gges (Hope & Fraser, 2003).

Princip 3: autonomi og strategi

Nar der laves strategi og budgettering, er antagelsen ofte, at ledere pa forskellige niveauer har
mulighed for at forudsige og kontrollere ting som sker i fremtiden. En del af Beyond Budgeting
filosofien, er at der ikke ngdvendigvis er behov for en detaljeret plan, sa leenge der er en vis
autonomi og alle involveres i den strategi der er eller vedtages (Hope & Fraser, 2003).
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Udfordre antagelser og risiko

Ofte antages det, at ledere bliver passive, hvis de giver deres teams mulighed for at leegge
strategi, men ikke ved Beyond Budgeting. Lederne skal stadig inddrages pa den made, at de
skal udfordre de antagelser og risikoer som teamet praesenterer for lederen og sikre sig, at der
ikke er bedre alternativer, hvorfor lederen stadig har en del medbestemmelse. Dette er en
modsetning til traditionel budgettering, hvor der ofte snakkes om tal, mens der i Beyond
Budgeting snakkes om mal og hvordan disse nas (Hope & Fraser, 2003).

Involver alle i strategi

| en traditionel virksomhed er det ofte topledere som beslutter strategien for en virksomhed,
hvilket kan vaere i kontrast til Beyond Budgeting. | Beyond Budgeting bgr alle involveres, iseer
lokalt, dog uden at stille enkelte medarbejdere til ansvar, ved eventuel risiko i strategien. |
individuelle teams eller afdelinger bar alle derfor involveres i strategien og resultaterne heraf,
hvor teamledere mm. kan mgdes og sette strategi for deres niveau, hvilket giver individer

falelse af personligt ansvar for opgaver (Hope & Fraser, 2003).

Autonomi i teams

Hvis en organisation dropper budgettet, kan der eks. vaere malet op mod benchmarking i stedet.
Ledere af teams og afdelinger bar derfor have en vis selvbestemmelse, men skal ogsa holdes
ansvarlige hvis det gar darligt. Teamledere har derved et hvis ansvar, men skal derved ogsa
have frihed til at treeffe ngdvendige beslutninger, uden at undersgge dette med en leder hgjere
oppe. Teamledere kan derfor ikke gemme sig bag tal eller besvaerlige processer, hvis de
underperformer (Hope & Fraser, 2003).

Princip 4: ansvar for verdiskabende beslutninger

Det er afgarende indenfor Beyond Budgeting filosofien, at den enkelte medarbejder har ansvar
for sit i organisationen, nar mindre teams har ansvaret og ikke far et budget eller lignende som
de skal falge, og som tidligere beskrevet bar alle i teamet derfor involveres, hvilket sker
gennem mindre kundeorienteret teams og rekruttering sker pa basis af det enkelte team (Hope
& Fraser, 2003).

Lav netveerk om mindre kundeorienteret teams

Ideen bag et netveerk af teams, er at virksomhedens afdelinger og teams skal ses som et
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“samfund” som interagerer med hinanden, men de skaber ogsa kundeveerdi individuelt.
Hierarkiet forsvinder ikke, da de stadig har behov for support og coaching fra deres ledere, men
informationsflovet @ndrer sig pa tvers af niveauer og hele organisationen, da teamet er mere
autonomt, men ogsa star for sine egne resultater og hvordan de lever op til benchmark, og hvis
teamet ikke performer sa overlever det ikke. Dette skaber ogsa et hvis gruppepres, da
teammedlemmerne er interesseret i at alle performer og freeriding bliver derved sverere i et

mindre team (Hope & Fraser, 2003).

Baser rekruttering pa om det passer med teamet

Nar teamet har meget selvsteendighed og star for egne resultater, er det derfor vigtigt, at
rekrutteringen baseres pa hvad som passer ind i teamet. Derfor handler det om at finde personer
som er meget selvstendige, da autonomien er hgj, og medarbejdere ikke ngdvendigvis for et
endegyldigt svar pa hvordan tingene skal geres, i kontrast til en virksomhed med traditionel

budgettering og ledelse (Hope & Fraser, 2003).

Princip 5: Ansvar for kunderne

Ideen bag i det store hele”, er at mange teams mindre interagerer og videns deler pa tvers af
organisationen, baseret pa en netveerksstruktur, hvor de individuelle teams har relationer bade
inde og udenfor organisationen, og at disse teams “’skylder hinanden” 1 en grad. Ledere ber
derfor muliggere teams at respondere pa kundernes behov og opfordre til vidensdeling, for at

fa netvaerksstrukturen til at fungere optimalt (Hope & Fraser, 2003).

Teams reagerer pa kundebehov

Nar teams og individer er meget autonome og kan stilles til ansvar for deres resultater, er det
derfor vigtigt, at de har de rette redskaber, for at skabe veerdi. Dette haenger sterkt sammen
med, at teams ma tage deres egne beslutninger og ikke skal gennem flere ledere farst. Individer
eller teams kan derfor reagere pa kundens behov, og gere hvad de feler er ngdvendigt i
situationen, for at imgdekomme dette behov, men de er derved ogsa ansvarlige for resultatet.
Derved har individer og teams muligheden for at strukturere kundelgsninger og have kontrol

over prissetningen mm. (Hope & Fraser, 2003).

Opfordre teams til vidensdeling pa tvaers af organisationen
Nar en organisation er baseret pa mange mindre afdelinger og teams som interagerer i en

netveerksstruktur, er det vigtigt, at der sker vidensdeling og informationsdeling pa et hgijt
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niveau. For at dette skal fungere effektivt, skal samtlige ledere vide den samme information pa
samme tidspunkt. Informationen ber derfor veere baseret pa en online platform, hvor alle ledere
kan tilga informationen, for at sikre, at netvaerksstrukturen fungerer optimalt (Hope & Fraser,
2003).

Princip 6: Transparenthed

Mange virksomheder og ledere har en ide om, at information kun skal tilgas og ses af dem som
er pa et niveau, som passer til dette, grundet risiko for at informationen videregar til
konkurrenter og lignende. | Beyond Budgeting filosofien, bygges der pa at betro medarbejdere
informationen for at arbejde mere effektivt, ledere ber derfor gare information aben og hurtigt

samt overveje etiske standarder for informationsflovet (Hope & Fraser, 2003).

Hurtig og aben information

Ideen bag hurtig og aben information, er at informationen skal deles med de relevante
medarbejdere pa de rette tidspunkter og hurtigt. Et sadant system vil give ledere i fronten bedre
mulighed for at treeffe de rette beslutninger pa de rette tidspunkter, og giver ogsa muligheden
for at gennemga det med andre relevante medarbejde for at tage den rigtige beslutning.
Virksomheden kan derfor komme foran konkurrenterne, da beslutningsprocesserne bliver
meget kortere og kan derved treffe bedre og hurtigere beslutninger om eks. produkter og
markeder (Hope & Fraser, 2003).

Etiske standarder for informationsflov

Nar der deles information dbent og hurtigt, er det derfor ogsa vigtigt, at informationen er klar
og @rlig, og ikke er pakket ind grundet noget kan veere darligt nyt. Informationen skal dakke
vigtige punkter og skal ga rundt i virksomheden ogsa forsinkelse og darlige nyheder bgr ledere
dele hurtigt med deres team. Nar dette sker, er teamledere og andre ledere ikke bange for at
sette disse darlige nyheder sammen med deres forecast, som derved kan blive mere
pessimistisk, eks. hvis en afdeling eller et team, mister en stor kunde eller lignende (Hope &
Fraser, 2003).
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Beyond Budgeting systemer og varktajer

Gennem tiden har Beyond Budgeting udviklet en reekke af vaerktgjer og systemer der bruges
til at lgse mange af budgetteringens problematikker. Gennem dette studie vil vi fokusere pa

seks forskellige lgsninger der bruges.

Shareholder Value Models

Malet med Shareholder Value Models er at benytte diverse modeller sisom economic value
added (EVA) og value-based management (VBM). Disse to modeller tiloyder manager nye
metoder til at styre virksomheden. | stedet for at benytte budget-baseret management kan man
bruge EVA og VBM til at kigge pa virksomheden som en samling af aktiver, produkter og
kundesegmenter der kan indszttes eller fjernes ressourcer fra for at fa de mest veerdiskabende
muligheder og beslutninger (Hope & Fraser, 2003)

Det andet vigtige parameter er at forsta de veerdidrivere der er i virksomheden. Altsa hvilke
variabler kan @ndre virksomhedens verdi. Disse kan blive identificeret fra den finansielle
business model og fra kunde, proces og medarbejder perspektiver og derefter klassificeres og
organiseres sa ledelsen hurtigt kan identificere de drivers med den stgrste indflydelse (Hope &
Fraser, 2003).

Den starste grund til at disse veerktgjer bliver stoppet af det traditionelle budget er benyttelsen
af en vertikal hierarkisk struktur der hovedsageligt akkompagnerer et budget. For at de
veerdiskabende strukturer kan fungere skal der vere en flad struktur med mulighed for
informations flow gennem organisationen (Hope & Fraser, 2003). Budgetprocessen er mere
gearet mod at ledelsen skal ramme deres profitmal for aret end hvordan de kan tage
beslutninger der sikrer det hgjeste fremtidige cashflow.

Benchmarking

Det andet veerktgj brugt er benchmarking. Dette er at benytte sig af andre sammenlignelige
virksomheder, ofte nogle med performance man gerne vil konkurrere med, og derefter satte
malet efter dem. Dette sikrer en kontinuerlig forbedring mod dine konkurrenter da disse
benchmarks stiger som konkurrencen stiger (Hope & Fraser, 2003).

Denne eksterne malsatninger gar mod budgettet der forsgger at sette overkommelige mal
inden for et budgetar. Dette giver manglende visibilitet i forhold til darlig performance
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sammenlignet med de vigtigste spillere pa markedet og skaber et fokus pa kun short-term
finansielle mal (Hope & Fraser, 2003).

Benchmarking kan veare et utroligt nyttigt motiverende veerktgj der kan hjaelpe med hurtig
forbedring. Ledelsen pa lokationer kan kigge pa benchmark malene og se at det er muligt at na
disse mal og kan nedsztte risikoen for at eksterne aktiviteter overproportionalt negativ pavirker
dem da de sammenlignelige benchmarkede virksomheder ogsa kan blive pavirket af disse

starer events (Hope & Fraser, 2003).

Balanced scorecard
Formalet med balanced scorecard var at sikre en genfortzelling af en forretningsenheds strategi

gennem en mangde formal og effekt relationer kaldet et strategikort (Hope & Fraser, 2003).
Herigennem kunne ledelsen designe og bygge en organisation baseret pa strategi med medium-
leengde mal og handlingsplaner i stedet for at rapportere finansielle resultater op imod
budgettet.

Problematikken med balanced scorecard er at de malsatninger der kommer fra det ofte bliver
fastsat med faste performancekontrakter — et af de store kritikpunkter mod budgettet. Dette
skaber dysfunktionel opfersel og treekker det balanced scorecard veek fra sin medium-laengde
strategiske fordel og mod disse kortsigtede finansielle mal (Hope & Fraser, 2003). Budgettet
underminerer ogsa scorecarded da ledelse kan have sveert ved ikke at blive kyniske omkring
validiteten af det nar det alligevel stadig er budgettets malsatning og ikke scorecardeds der
teeller i sidste ende (Hope & Fraser, 2003).

De store fordele ved scorecards er at det hjeelper de sakaldte frontlinjeteams med at sikre en
strategisk rgd trad sa strategi og handlinger stemmer overnes. Pa denne made kommer der ogsa
et kontinuerligt feedback loop vedrgrende strategien der kan sikre bade medarbejdere og
ledelse kontinuerligt kan revidere strategien og sikre den er optimal for de geldende
omstendigheder (Hope & Fraser, 2003). Dette inkluderer ogsd medarbejdere mere i
strategiprocessen da processen i et budgetfrit miljg er mere inkluderende og front end (Hope
& Fraser, 2003).

Fordele
Udarbejdelsen af Beyond Budgeting har varet direkte pavirket af de problematikker som er
opstaet sammen med det traditionelle budget. Dette betyder ogsa at mange af de fordele opstaet

af Beyond Budgeting er refleksioner af traditionel budgetterings problemer.
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Forbedret smidighed og lydhgrhed: Beyond Budgeting opfordrer virksomheder til at veere mere
agile og lydhgre over for skiftende markedsforhold og kundebehov. Ved at fokusere pa
resultater og seatte mal baseret pa eksterne benchmarks frem for historiske data, kan
virksomheder hurtigt justere deres strategier og ressourceallokering for at imgdekomme
skiftende krav.

@get gennemsigtighed og ansvarlighed: Beyond Budgeting understreger vigtigheden af
gennemsigtighed og ansvarlighed, bade internt og eksternt. Ved at dele finansiel og ikke-
finansiel information med interessenter kan virksomheder opbygge tillid og troveerdighed og
demonstrere deres engagement i etisk adferd og god regeringsfarelse (Huu Nguyen, et al.,
2018).

Forbedret medarbejderengagement og empowerment: Beyond Budgeting fremmer en kultur af
tillid, empowerment og samarbejde, som kan fare til @get medarbejderengagement og
motivation. Ved at give medarbejderne mere autonomi og ansvar kan virksomheder udnytte
deres kreativitet og problemlgsningsevner og skabe en mere innovativ og tilpasningsdygtig
organisation (Sandalgaard & Nikolaj Bukh, 2018).

Reduceret bureaukrati og omkostninger: Beyond Budgeting kan hjelpe med at reducere
bureaukrati og omkostninger forbundet med traditionel budgetteringspraksis. Ved at forenkle
budgetteringsprocessen kan virksomheder frigare ressourcer og fokusere pa mere
veerdiskabende aktiviteter, sdsom strategisk planlegning, innovation og kundeservice (Huu
Nguyen, et al., 2018).

Forbedret ydeevne og konkurrenceevne: Beyond Budgeting kan hjalpe virksomheder med at
forbedre deres praestationer og konkurrenceevne ved at tilpasse deres strategier og
ressourceallokering med eksterne benchmarks og kundebehov. Ved at satte streekmal og
fremme en kultur med lgbende forbedringer kan virksomheder opna bedre resultater og skabe

mere verdi for deres interessenter (Sandalgaard & Nikolaj Bukh, 2018).

Afslutningsvis tilbyder Beyond Budgeting-tilgangen adskillige fordele for virksomheder, der
gnsker at forbedre deres smidighed, gennemsigtighed, medarbejderengagement og
konkurrenceevne. Selvom implementering af Beyond Budgeting kan kreve betydelige
&ndringer i organisationskultur og -praksis, kan fordelene ved at anvende en mere adaptiv og

fleksibel tilgang veere betydelige i nutidens hurtigt skiftende og usikre forretningsmiljg.
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Activity-based Management

Denne model bliver brugt til at sikre at ledelsen kan identificere hvordan diverse aktiviteter
tilfgjer veerdi til firmaet. Specielt bliver det brugt til at sikre hvilke aktiviteter ikke tilfgjer veerdi
og hvordan ressourcer skal allokeres for at sikre fremtidige kapacitetskrav (Hope & Fraser,
2003). Her kan budgetter ikke vise de reelle omkostninger vedrgrende aktiviteter men er i stedet
fokuseret pa afdelinger. Ledelsen ser altsa ikke de reelle cost drivers. Den arlige fastsatte
kapacitetsallokering er ogsa for ufleksibel med hensyn til fremtidige krav til

kapacitetsudvidelse af veerditilfgjelsen (Hope & Fraser, 2003).

Customer Relationship Management

At sikre og opbygge kunderelationer er i senere ar blevet et vigtigere fokuspunkt for firmaer
der implementerer flere og flere modeller til at hjeelpe med det (Hope & Fraser, 2003). Disse
modeller hjalper ledelsen med at identificere hvordan de kan bade tilfredsstille kunder og
bygge loyalitet og profitabilitet. Budgettet er ofte brugt til at sikre seelgere rammer diverse salgs
mal men budgettet kan fare til gaming og salgere der er ligeglade med kundeloyalitet og
tilfredsstillelse. Samtidigt kan disse mal ogsa fare til at salgsmedarbejdere ikke har mulighed
for at yde indsatsen for at sikre kundetilfredshed da der er krav om at ramme finansielle mal
(Hope & Fraser, 2003) Med disse modeller uden budgettet kan salgsmedarbejder respondere
nemmere til ekstra krav for at sikre kundetilfredshed og individuelle lgsninger (Hope & Fraser,

2003). Dette giver ogsa mulighed for at frontlinje folk kan tage de ngdvendige beslutninger.

Rolling Forecasts

Rolling forecasts er en metode til at lave kortere periode forudsigelser omkring fremtidig
performance. Modsat budgettet er disse forudsigelser ikke noget der skal leves op til, men noget
der bar veere en guide til beslutninger (Hope & Fraser, 2003). Det vil ogsa sige at der ikke skal
bruges tid pa lange forsvar af budgettet eller af afvigelser fra det. Informationen er ogsa bygget
op fra bunden og lavet for at sgrge for at folkene der har brug for informationerne, har adgang
til dem. Dette fjerne mange af problemerne der opstar med budgettet, da ofte vil ledelsen og
medarbejdere veere bekymret for at give akkurat information hvis disse ikke er positive eller
lave gaming. Hvis budgettet dermed er lavet med forkert information, er det allerede ikke
lengere brugbart da det ikke er retvisende eller kan bruges til at forudsige (Hope & Fraser,
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2003). | vaerste tilfelde star du med et meget ressourcekraevende system der ikke er brugbart,
i modseetning til rolling forecast der kraever feerre ressourcer og samtidigt veere mere retvisende
og @rligt. Med de kortere forudsigelser kan der ogsa hurtigere blive taget forbehold for

pludselige e&endringer i markedet eller omkringliggende miljg.

Analyse
De 6 styringsprincipper

Princip 1: Malsatning

Ofte i det traditionelle budget er malsaetning og performance evaluering bundet op pa hinanden.
Dette betyder at budget lider af gaming fra bade ledere og medarbejdere der praver at pavirke
budgettet for at gare malsatningen til deres fordel. Derfor forsgger man i Beyond Budgeting

at adskille disse for at sikre stagrre preecision og minimere gaming adfeerd.

Malsaetning uafhengig af performance evaluering

Ud fra dette princip burde ledere kunne satte en malsatning for deres medarbejdere efter
medarbejdernes tiltro og bud pa produktionsevne og effektivitet og ikke blive performance
evalueret baseret pa deres bud. Dog er det ikke ikke noget at Danish Crowns chefer mener er
en god idé: ”Nej, Det er jo, der er jo ogsd en begrensning som Torben siger for hvad den
enkelte maskine har sa man kan jo ikke bare sige kar noget mere, for hvis maskinen ikke kan
sa gare det jo ikke noget” (Interview, Sten). De fortaeller altsa at produktionen hovedsageligt
er dikteret af maskinernes kapacitet, ikke arbejderne selv. Derfor kan de altsa ikke satte et mal
efter arbejdernes evner, da disse til en vis grad ikke er relevante for hverken maengde eller tid.
Det kan altsa give bedre mening at udregne det forventede mal ud fra maskinens kapacitet, ikke
medarbejderne selv, hvilket kan gares baseret pa udregninger i stedet for mindre preaecise get.
Som det er nu, bliver der lavet en performance development plan med medarbejderne hvor
mélsatning indgar: ’Der laves en PDP for hver medarbejderne hvor en malsztning er med som
en del af samtalen” (Mail, Sten). Herigennem bliver der lagt frem hvad de enkelte

medarbejderes malsatning bar veere og bliver sammensat med en performance evaluering.

Der er alt i alt mulighed for at Danish Crown kan adoptere dette princip til en vis grad. Danish
Crown kan lave en model der udregner malsatningen baseret pa kapacitet. Dette opnar samme
resultat som princippets originale mal. Malsztningen bliver lavet uden mulighed for gaming

fra medarbejdernes side. Denne model ma dog ikke blive pyntet pa af ledelsen og skal ligeledes
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tage hgjde for maskinproblemer og at der skal vaere mandskab til radighed til at opfylde den

fulde kapacitet.

Malseaetning relativt til eksternt benchmark

Da spgrgsmalene gar pa om hvorvidt der bliver lavet eksternt benchmarking for firmaet bliver
der besvaret at dette allerede til dels er en praksis der bliver benyttet: Vi er en business unit,
der har med grisekad at gere, men alle de business unit de linker op til en malsatning om, at
vi pa tveers af alle andre konkurrenter i ikke bare i Danmark, men i Europa skal kunne levere
60 gre mere til vores ejere som er landmandene.” (Interview, Torben). Der bliver altsa lavet et
benchmark i forhold til indtjening for de landmand der er andelshavere ved Danish Crown.
Dermed kan der argumenteres for at dette ikke er en fremmed praksis for dem. Det skal dog
papeges at da Danish Crown er en stagrre koncern sa er dette mal pa et hgjt samlet plan. Hvis
man Kkigger pa hvor denne malsatning bliver realiseret, papeger de faktisk at det er ude i
salgsafdelingen og ikke er noget de som chefer reelt kan péavirke det store: “Det gor Vi jo sa nar
vi gar ned, sé kigger vi jo p4 mange forskellige KPI’er pa fabrikkerne imellem. Men fabrikken
er jo profit center, forstaet pa den made at vi skal producere sa vi gar i nul. Sa de varer jeg
afleverer videre til salget som de sa skal ud at szlge, de har en kostpris, og den skal jeg ramme.
Jeg skal ikke lave millioner pé det” (Interview, Torben). S selv om der bliver sat et benchmark,
sd er det ikke noget cheferne for den specifikke fabrik kan pavirke udover at ramme deres
break-even. Dette skaber en meget abstrakt malsatning for de enkelte fabrikker og er nasten
de facto ikke engang en malseatning for fabrikkerne. Dette kan lede til manglende proaktivitet
for fabrikken der hovedsageligt kun skal forsgge at seenke omkostninger ved prisstigninger,
men ikke har et incitament for at proaktivt forsege at skaere omkostninger da det ikke er

forventet af dem.

Ved at &ndre malsaetningen sadan at der reelt er ekstern benchmarking for de enkelte fabrikker
kan dette dog @ndres. I casen “From comfort to stretch zones: A field study of two
multinational companies applying "Beyond Budgeting" ideas” oplevede de precis denne
e@ndring da de forsggte at benytte sig af Beyond Budgeting. Igennem indferelsen oplevede
medarbejderne stgrre autonomi og ansvarlighed, ledere falte sig mere i stand til at tage
proaktive valg og reagere pa skiftende omstendigheder. Det medferte dog at medarbejderne
skulle skifte fra en sakaldt “komfortzone” til en strackzone” hvor der var mere villighed til at
tage chancer og risici. Dette kan minde om hvordan det virker til at fabrikkerne er i en

“komfortzone” i deres nuverende tilstand og ved at sette benchmarking kunne flyttes mere ud
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1 en "streekzone”.

Malsaetning relativt til jeevnbyrdige

Den sidste del af malsatningsprincippet der bliver adspurgt om, er muligheden for relative
malsetninger og benchmark. Her papeges der at dette kan vaere sveerere at indfore: ” joh, havde
det veeret et slagteri, som vi har x af her i Danmark, sa kan du benchmarker 1-1, kommer en
gris ind, den skal skilles af i tre dele, og nar de tre dele er skilt, sa skal den skilles ad yderligere.
Det foregar pa ngjagtig samme made, om det er i Seeby, det Blans som i Ringsted, men for os,
som er en del af foradlingen, og processing, sa laver vi nogle ting, der er helt unikke her i
Svenstrup, som man kan sige, Det gar de ogsa inde i Aalborg helt unik for Aalborg, som ikke
kan benchmarkes fabrikkerne imellem, men det er sadan nogle andre ting der kan benchmarke,
som det kan veere omkring medarbejdere omsatning. Det kan vi kigge pa” (Interview, Torben).
Denne type malsatning star altsa over for en problematik i at det kan vare sveert for fabrikkerne
at finde jeevnbyrdige eller i hvert fald data fra dem. Fabrikkernes unikke produktionslinje gar
det besverligt at benchmarke efter jevnbyrdige, da disse ofte er for forskellige til at
produktions data ville kunne sammenlignes. Internt i fabrikken kan der ogsa veere udfordringer
da ekonomichefen udtaler: ”Alts nér de stir for eksempel, der star 10 sprgjter herude pa reekke
0g star og sprajter pglser igennem sa er det ene forskellige palser, du kan ikke holde den ene
op mod den anden fordi der ene forskellige takster de karer. Det er forskellige starrelser og det
er forskelligt ditten og datten, sa du har ikke rigtig noget pa den made og holde dem op mod
hinanden” (Interview, Sten) hvorfor det kan vere meget sveert at sammenligne teams og
individer. Der navnes dog 1 interviewet at der i stedet for de Kklassiske
produktionssammenligninger, sa i stedet ville veere mulighed for at indfare malsatninger der
relaterede til mere generelt arbejde, bade internt pa den enkelte fabrik, men ogsa mellem
fabrikker, her blev der specificeret muligheden for at indfare mal sasom maengde af ulykker og

fraveersprocent (Interview, Sten).

Generelt set er der mulighed for at indfgre Beyond Budgetings malsatningsprincipper i case
virksomheden sa laenge der bliver taget hgjde for den specialiserede produktion og kigger pa
mere universale malsatninger sa som ulykker eller fraveer. Ved indfarelsen kunne der ogsa ses
positive resultater i forhold til nyteenkning og en bevagelse ud i ”streekzonen” hvor omrader

med reaktionar tilgang kunne blive proaktiv.
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Princip 2: Evaluering og belgnning
Belgnning bundet op pa budgettet som det ofte er i virksomheder, giver ligesom maling,

incitament til gaming adferd fra bade ledere og medarbejdere. Dette skaber igen mere
usikkerhed for budgettet der bgr kunne virke som et reelt planleegningsveerktg;j.

Baser belgnning pa relativ succes af teams.

Med hensyn til evaluering af temas succes var der mindre positivt syn pa en relativ evaluering
af teams da dette hovedsageligt ikke er ment at vaere plausibelt: ”Lidt for abstrakt, for der er jo
typisk ikke s mange. Altsa nar de star for eksempel star 10 sprgjter herude pa reekke herude,
0g star og sprajter pglser igennem sa er det ene forskellige palser, du kan ikke holde den ene
op mod den anden fordi der ene forskellige takster de karer. Det er forskellige stgrrelser og det
er forskelligt ditten og datten, sa du har ikke rigtig noget pa den made og holde dem op mod
hinanden” (Interview, Sten). Der bliver altsa papeget at selvom produkterne der bliver
produceret pa overfladen, virker ens, sa er der ikke mulighed for at holde de forskellige teams
op mod hinanden da de ikke er jeevnbyrdige. De ville hovedsageligt ikke kunne give de andre
relevant performance evalueringer. Her papeger gkonomichefen at den specialisering der er i
produktionen, ger denne type evaluering besverlig, dette gaelder bade i Danish Crown men
ogsa i tidligere produktionsvirksomheder han har veret i. Disse er dog alle specialiseret
produktion, hvilket lader til at have en vaesentlig indflydelse pa muligheden for at indfare denne
del af evaluering og belgnningsprincippet.

Baser belenning pa ”multilevel” performance.

| snakken om multilevel performance bliver der adspurgt om hvorvidt der bliver brugt dette
allerede i Danish Crown. Her svare fabrikschefen at: ”Men oftest vil det jo vaere, nar man
snakker bonus, hvert fald i vores koncern, sa er det hangt rigtig meget op pa en bundlinje,
fremfor det er pa individets praestation, netop for at undga den her suboptimering” (Interview,
Torben). Det bliver altsa papeget at der ikke er indfart dette princip, men derimod bliver
belgnning sat ved virksomhedens succes. Ved en fuld gennemfarelse af dette princip ville der
veere stgrre incitament for de enkelte ledere til at sikre sig at deres teams klarer sig bedst muligt.
Med det nuvaerende system der hovedsageligt baser sig pa firmaets bundlinje risikerer man at
de enkelte ledere bliver fanget af den sakaldte free rider” problematik. Da de ikke bliver malt

pa de teams de specifikt, har ansvaret for har de mindre incitament til at sikre fremgang og
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proaktivitet sa leenge de andre lederes teams klarer sig ordentligt. Det kan argumenteres for at
denne problemstilling forveerres i store koncerner som Danish Crown hvor medarbejdere i
forvejen kan fale de har mindre agens til at pavirke firmaets resultat da sa mange agenter
arbejder inde i koncernen. Der naevnes dog 0gsa: Vi har en del bonus som den er. Den er jo
bundet op pa noget teamwork ogsa. Der er jo mange ting der indgar i bonus, og det er jo lidt af
hvert for salg og for den gverste ledelse osv. Men alt sammen afhanger af, at du har et team,
der hjelper med at opna det her. Men det er ligesom den rade trad, der skal igennem det hele
som Hvis jeg skal opnd det her, sa kraever det, at vi kommer igennem det her og der” (Interview,
Sten), hvilket indikerer, at der allerede er noget bonus som er bundet op pa hvordan alle
medarbejderne Kklarer sig, hvilket abner op for at det i praksis godt kan lade sig gere, at lade

bonus basere sig pa medarbejdere pa forskelligt niveau.

Et andet firma der havde succes med implementeringen af multilevel performance er firmaet
”Mainfreight” fra casen ” The MCS package in a non-budgeting organisation: a case study of
Mainfreight”. Her baserede man en érlig bonus pa filialers procentmaessige profit. Denne bonus
blev ligeligt delt ud mellem medlemmer af et team, uanset deres rolle i teamet. Denne
multilevel bonusordning sikrer at splid i et team kan mindskes da alle roller i teamet bliver
belgnnet. Desuden, da den er baseret pa en procentmassig andel af filialens profit, bliver der
stort incitament til at sikre dette. Pa trods af at andre filialer underperformer vil de enkelte
filialer der stadig sikrer profit blive belgnnet. Problemet der kan opsta i den praktiske
implementering af denne metode i Danish Crown, er at fabrikkerne ikke er profitcentre, men i
stedet skal ramme break-even. “Mainfreight”s succes tildeler de blandt andet at det pa trods af
at de udbetaler store bonusser, sa betyder de at profitten ligeledes er stor. Hvis man indfarte et
system baseret pa evne til at ramme break-even eller lignende i fabrikkerne i Danish Crown

ville man i stedet ikke se den her stigende profit pa trods af muligheden for store bonusser.

Baser belgnning pa relativ succes af virksomheden.

Som skrevet tidligere er virksomhedens belgnningsstruktur hovedsageligt baseret pa
virksomhedens relative succes. Dette er altsa allerede set som er brugbar metode til at sikre
samarbejde pa tveers af afdelinger. Dette sikrer at diverse ledere i firmaet inciteres til at dele
information og teknikker, da deres bonus er relateret til den generelle finansielle sundhed i
firmaet. Dette er ogsa noget der er tydeligt for afdelingslederne selv: At hvis der bliver sat en
gulerod for naesen af mig som eksempel. Hvis jeg lige klarer en besparelse pa 2 millioner et
eller andet fiktivt sted, sa far jeg min bonus. Sa vil 9 ud af 10 ga ud og jagte den besparelse
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uden tanke for hvad det vil betyde for resten af fabrikken og firmaet. Og sa er det at man
begynder en suboptimering for egen vindings skyld med det hele” (Interview, Torben). Her
kan man hgre at netop tanken om at der bliver belgnnet baseret pa firmaets bundlinje og ikke
besparelser hjelper med at sikre der ikke bliver taget short-term beslutninger vedrgrende
nedskaringer som kan pavirke firmaets finansielle sundhed pa langt sigt. Som skrevet tidligere
risikerer de dog en free-rider problematik da denne type belgnning er deres eneste og de ikke
lader til at have incitamenter indbygget til at sikre deres eget teams optimering. Som tidligere
udtaler gkonomichefen dog, at de har en vis bonus som er baseret pa hvordan fabrikken klarer
sig som helhed (Interview, Sten), hvilket giver en indikation pa, at den relative succes godt kan
lade sig gere, men man skal veere varsom pa hvilke faktorer man maler pa, men samlet kan

denne ide dog inddrage mange flere medarbejdere og skabe mere samarbejde.

Evaluering og belgnnings princippet ser altsa diverse udfordringer i en mulig implementering
i Danish Crown. De specialiserede enheder kan skabe udfordringer i sammenligninger at teams
mm., mens den relative succes af virksomheden virker til at veere en relativ flydende indfarsel
i firmaet der allerede ser veerdien i det, men abner dog ogsa op for diverse gaming-relaterede

udfordringer.

Princip 3: Planlaegning
Planleegning er en af de vigtigste egenskaber for budgettet. Dog har mange af de andre roller

bundet op pa budgettet nedsat effektiviteten af denne, da der er mange incitamenter i

budgetteringsprocessen fra ledere og medarbejdere til at mindske praecisionen.

Overdrag strategi til forretningsenhederne

Generelt set ser Beyond Budgeting at strategien til dels skal uddelegeres mere til
forretningsenhederne tet pa kunden. Da der bliver adspurgt de to chefer fra Danish Crown, er
dette ikke umiddelbart set som en positiv eller mulig ting i deres type virksomhed. Fra
henholdsvis fabrikschefen og ekonomichefen bliver der svaret at: ”Jeg vil sige, at vores
koncernen er meget topstyret, og jeg tror ikke pa, at vi kan leegge de ting fra sig. Strategien
bestemmes af den allergverste ledelse.” (Interview, Torben), ”Det er sadan, vi skal gare. Og sa
kan man komme med forskellige ideer og input til, hvordan vi sa kommer den vej. Men det er
dem, der stikker retningen” (Interview, Sten). Fra ledernes perspektiv tror de ikke pa at den
gverste ledelse kan fjerne sig fra at veere det strategiske center i virksomheden. Der bliver

papeget muligheden for mindre indspark fra ledelsen vedrgrende @ndringer og forslag, men
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disse er ikke mere end det og skal accepteres af topledelsen for at kunne blive gennemfart. Der
bliver ogsa pointeret fra gkonomichefen selv at skubbe strategien til de enkelte
forretningsenheder ville skabe en forretning med alt for mange forskellige retninger og
manglende sammenhgngskraft.

Selv pa den taktiske og operationelle del af fabriksstyringen har ledelsen manglende kontrol:
»Sa far vi lige en udstukket vi skal den vej. Sa kan det godt vaere der er nogle muligheder vi
kan se. Hvordan kommer vi sa den vej? Men meget af det er egentligt givet i en drejebog”
(Interview, Torben). Der er altsa meget lidt autonomi i fabriksledelsens styring. Fabrikkerne
dog har meget lidt kundekontakt i det hele taget. Fabrikkernes rolle kraever ingen kontakt med
slutkunderne for de produkter de fremstiller. @konomichefen papeger at: ”Men kunden kan jo
have det kommer an pa hvor du ligger henne. Hvem er kunden? Fordi kunden her for os vil jo
veere en salgs en eller anden sazlger” (Interview, Sten). Her bliver der refereret til interne
selgere i Danish Crown der star for kommunikationen med slutkunden og videregiver ordren
til fabrikkerne. Det kan dog argumenteres for at netop her er der mulighed for at skabe et starre
strategisk samarbejde mellem salgsteamet og fabrikkerne. Hvis den gverste ledelse gav
mulighed for at disse to enheder sammen kunde pavirke strategien ville der opfostre starre
mulighed pa at agere pa kundebehov direkte. Den nuverende “drejebog” stil fjerne autonomi
fra lederne der hurtigst kan reagere, mindsker samarbejde mellem afdelinger der blot fglger
instrukserne og agere mere individuelt. Dette ville dog kraeve en topledelse der accepterer en
mindre tab af kontrol og ledere der skal agere mere individuelt og flyttes til den tidligere naevnte
“streek ”-zone. 1 casen” From comfort to stretch zones: A field study of two multinational
companies applying "Beyond Budgeting" ideas” navnes der to firmaer kaldet “A” og “B.”
Disse to firmaer adapterede begge Beyond Budgeting men A gjorde det gradvist og B hurtigt
over hele virksomheden. Med bade topledelse og fabriksledelse der virker til at skulle lave
starre omstillinger i deres strategiske opfattelse, kunne det argumenteres at virksomhed A’s
tilgang ville vaere mere optimal. Implementeringen var langsommere, men de oplevede mindre
modstand fra diverse ledere og kunne fintune implementeringen og processerne som de
oplevede behov for. | store produktionskoncerner som Danish Crown ville dette veere mere
fordelagtigt. Specielt da firma B oplevede stgrre modstand og forvirring blandt de forskellige
ledere, hvorfor det generelt set vil veaere problematisk at uddelegere strategien til
forretningsenhederne, da det kan skabe forvirring og en virksomhed som stikker i forskellige

retninger.
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Fokuser pa vaerdiskabelse

Princippet omkring veerdiskabelse har i hgj grad fokus pa et der kan tages autonome
beslutninger i firmaet baseret pa veerdiskabelse og @ndringer i kapacitet nar behovet opstar.
Nar der bliver adspurgt angaende muligheden for at kunne &ndre kapacitet til at kapitulere pa
nye muligheder svarer de to ledere at: ”Sa teenker jeg altsa at vi har jo den kapacitet vi har. Og
hvis man skal have en starre kapacitet, sa skal det jo lige justeres. Diverse kroner og grer i
diverse ting og sager, og det er ikke noget du gar lige fra dag et til dag to, det kan jo godt der
et ar eller to hvis man vil det. Og sa skal man vere sikker pa at den strategi man har lagt i
forhold til forggelse af kapacitet at den ogsa holder. Ellers sa kan du justere for millioner uden
at tjene pa det” (interview, Torben). For produktionen er det altsa en leengerevarende proces at
opna stgrer mekanisk kapacitet til at justere for stigende efterspgrgsel. Alt fra finansiering,
godkendelse, produktion af maskine og installering i fabrikken. Pa trods af denne lange proces
forteeller gkonomichefen ogsa at muligheden for at fa godkendt denne investering treekker tiden
endnu leengere ud. Pa trods af et disponibelt belgb i budgettet til at skabe investeringer er dette
ikke ofte stort nok til at kunne klare investeringer til kapacitetsforagelse. Der er altsa ingen
mulighed for hurtig reaktion pa vaerdiskabende muligheder.

Omvendt er det dog med den menneskelige kapacitet: ”Ja, og det ger vi allerede nu. Vi har to,
men vi har det, vi kalder short term og long term forecast, hvor short er den vi kan komme ud
og reagere pa. Selvfalgelig ret hurtigt, hvis vi skal omgruppere nogle mennesker, sige farvel il
nogen eller have nogle flere ansatte” (Interview, Torben). Her er der rig mulighed og tradition
for at hyre folk pa korte kontrakter bestemt efter skiftende seesoner. Begge ledere papeger at

dette er maden det allerede fungerer pa i lgbet af aret.

Samlet for princippet betyder dette, at overdragelsen af strategien til forretningsenhederne kan
veere problematisk, da det kan give en virksomhed, som arbejder i forskellige retninger og
manglende sammenhang, og erfaringer tyder pa at store &ndringer kan skabe forvirring. Fokus
pa veerdiskabelse synes at allerede at vaere praktiseret i en vis grad, men kapaciteten kan sette
grenser, da det kan veere ngdvendigt med store nye investeringer, hvilket ofte kan veere

begraensningen for ny vaerdiskabelse.

Princip 4: Ressourceallokering
Den interne ressourceallokering bliver ofte bestemt gennem budgettet. Dette betyder at

afdelinger der har brug for at sikre ressourcer til verdiskabende initiativer, risikerer ikke at
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have adgang til disse grundet manglende rum i budgettet. Desuden er der ogsa altid forsgg fra
afdelingernes side om at bruge alle de allokerede ressourcer for ikke at fa mindsket budgettet

til naeste budgetar.

KPI-parametre til at operere

Nar der skal allokeres ressourcer, kan der kigges pa bestemte faktorer som ger at man allokerer
til bestemte ting. Her kan KPD’er spille ind, hvor en virksomhed eks. kan basere det pa at det
skal opna nogle bestemte tal eller mal i nogle KPI’er. Sperger man en gkonomichef omkring
dette og om dette anvendes i praksis svares: ”Der er vel ikke sddan det helt store omkring KPI,
men jo det er der jo for der er en leveringsevne du skal opna” (Interview, Sten), hvilket
indikerer ret klart, at der ikke er regler i deres virksomhed om dette og at de ikke skal opfylde
bestemte KPI’er men at de skal overholde en leveringsevne og investerer efter dette. Sparger
man fabrikschefen svares: ”Der er da noget benefit i at have den besparelse ved at skifte den
tyve ar gammel maskine med en ny ... Men det kan ogsa veere tvingende ngdvendigt du har
noget der snart er nedslidt, som via vores vedligeholdelses program, hvor alle pile peger pa nu
skal der snart til at ske noget og indenfor 2 &r sa der den her maskine” (Interview, Torben)
hvilket indikerer at der i1 praksis ikke anvendes KPI’er s& meget for at allokere investeringer,
da investeringer kan og skal baseres mere pa slitage af maskiner. Fabrikschefen uddyber
senere: “Der kan ogsé vere nogle sikkerhedsmassige krav. Det kan vare en bygning, der er
ved at styrte sammen. Den for jeg ikke meget pay back for at reparere, men det er bare
nodvendigt” (Interview, Torben) hvilket ogsa giver klar indikation om at der kan vere
udfordringer med investeringer pd baggrund af KPI’er da ting som tvungen vedligehold ikke
kan opfylde dette og fabrikschefen er klar i sin udtale om at der er ngdvendige investeringer,
som ogsa skal hjelpe med at overholde lovkrav (Interview, Torben) hvilket KPI’er universelt
vil have store udfordringer med at tage hgjde for, iser hvis lovkrav udvikler eller endrer sig,
og systemet vil vaere komplekst hvis ting skal undtages kravene. Samlet set betyder dette at
virksomheder kigger meget pa hvad som er ngdvendigt at investere i, for bl.a. at overholde
deres leveringer, men ogsa for at overholde lovkrav om vedligehold, og belyser udfordringerne
med at anvende KPDer til at basere sine investeringer pa, da nogle ting kan vere ngdvendige
at investere i selvom der ikke er den starste tilbagebetaling pa dette, hvorfor det kan give store

udfordringer at have krav om at overholde bestemte KPI’er.
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Internt marked for ressourcer

Angaende muligheden for et potentielt indre marked for ressource fortzller de to ledere at der
pa nuveerende tidspunkt er en pulje, men at denne ikke ngdvendigvis bliver brugt for at skabe
ny vaerdi, men for at kunne afhjelpe fabrikker i nedsituationer: ”Og sa sa er der selvfglgelig
nogen, der sidder og holder gje med, at nu har vi brugt 15 millioner for meget, men til gengeld
er der tre fabrikker her, der har brugt fem millioner for lidt. Sa det samlede budget Det haenger
fint sammen. Og det kan ogsa veere der pa den baggrund, at vi far at vide om en maned, at nu
skal jeg hive handbremsen med hensyn til nye investeringer, fordi nu er der nogle fabrikker,
der er kommet i problemer og har brug for nogle af investeringsmidlerne” (Interview, Torben).
Pa nuvarende tidspunkt er der altsa en form for pulje der kan traekkes pa for investeringer, dog
har fabrikkerne der kan have faet problemer farsteret pa denne pulje. Fabrikker skal altsa ikke
ngdvendigvis keempe om disse ressourcer ved at producere de bedste investeringsmuligheder,
men kan derimod miste adgangen til disse ressourcer grundet andre fabrikkers problemer.
Fabrikschefen forteller endvidere at pa trods af at det nedsatte budget giver dem et
radighedsbelgb er det ikke ngdvendigvis at dette budget holder da deres radighedsbelgh kan
blive allokeret til andre fabrikker. Fabrikschefen har altsa en meget usikker position hvad angar
muligheden for at kunne indregne fremtidige investeringer, specielt i slutningen af budgetaret.
Dette abner dog op for en rig mulighed for at kunne indfgre dette princip i Danish Crown da
det nuvarende system allerede er bekendt med et puljesystem: ”Altsa vores koncern, vi afsatter
x antal millioner i de forskellige puljer, og der er mange puljer der slet ikke forudbestemt. Hvad
skal de her puljer deekke? Det kan veere en automatiserings pulje, og sa er det jo egentlig op til
os ude pa de enkelte sites og finde ud af hvad man kan automatisere” (Interview, Torben).
Forudsat at man begynder at tenke mere verdiskabelse ind i puljerne og fjerne
budgetusikkerheden vedrarende de enkelte fabrikkers mulighed for at kunne treekke pa disse
puljer ville princippet kunne indfgres. Dette ville fgre til sterre incitament til at sikre
veerdiskabende investeringer og ikke straffe de fabrikker der klarer sig finansielt godt ved at
skulle daekke de fabrikker der klarer sig mindre godt.

Afvikling af godkendelse for sma projekter

En indferelse af dette princip virker blandt fabrikslederne ikke som noget starre problem at
folge og til dels allerede er indfert: ”Der er nogle forskellige rammer der altid er lidt dynamisk
afhengig af hvordan situationen er, sa der er nogle ting hvor vi bare her pa sitet kan nikke til
og sige det far vi bare gennemfart. Og der er ogsa en del regler, procedurer for hvad man anser
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for at veere almindeligt driftsomkostninger, og der skal vaere investeringsomkostninger, sa det
er der ogsa regler og procedurer for” (Interview, Torben). Det virker altsa til at fabrikkerne
allerede har en vis autonomi nar det geelder om at skabe sma investeringer der overholder de
interne regler og procedurer fremlagt af koncernen. Det at der allerede er dette princip fastsat i
en vis grad betyder altsa at Danish Crown allerede mener at der kan gives et vist ansvar til
fabrikslederne om at tage gode beslutninger med belgbet til radighed. Hvis denne tiltro kan
viderebygges til mere autonome beslutninger om at fglge koncernens overordnede malsztning
kan dette ses som et startsted til fremadrettet implementering af Beyond Budgeting.
Som beskrevet I casen “From comfort to stretch zones: A field study of two multinational
companies applying "Beyond Budgeting" ideas” ses netop dette behov for at fa en glidende
overgang med mindre forvirring og modstand skal der som i Virksomhed A findes et startpunkt
for implementeringen og en vis kulturel accept af implementeringen. Dette er specielt vigtigt i
starre etablerede virksomheder sasom Danish Crown der kan vere resistente overfor stgrre

strukturelle endringer.

Samlet set betyder dette, at anvendelsen af KPI’er som baggrund for investering kan vare
problematisk, da den ikke giver mulighed for at kigge i det brede billede, men indfarslen af et
internt marked synes at veere muligt, da virksomheden i forvejen anvender puljeordninger,
mens mindre projekter allerede ikke behgves en godkendelse hgjere oppe indenfor en vis

greense.

Princip 5: Koordination pa tvers af organisationen
En af de store fordele ved Beyond Budgeting er at der bliver bedre muligheder for at kunne

reagere pa pludselige @ndringer. Dette kraever dog ogsa at virksomheden har stgrre fokus pa at

kunne koordinere pa tveers af organisationen.

Lav tilpassede lgsninger og styr kundeprofitabiliteten

Nar det kommer til Danish Crowns nuverende situation med at sikre klar kommunikation og
koordination sa er dette allerede i stort fokus: ’Der er meget koordination, fordi tingene hanger
sammen som et tandhjul eller en kade” (Interview, Torben), ”Sa der er rigtig meget
koordinering og i pglsesaesonen som vi er kommet i gang med for anden maneds tid, der er der
daglig kommunikation mens uden for er der en uges tid mellem” (Interview, Torben). Generelt
set sa er der bred informationsdeling i koncernen for at sikre de forskellige afdelinger kan

reagere prompte pa uforudsete ting og samtidigt producere efter de forecasts der bliver lavet.
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Det bliver papeget at i fabrikken er der produkter der tager 72 timer at fa gennem systemet,
mens visse andre kraever op til 3 uger at feerdiggere. Grundet dette er det ogsa ngdvendigt at
Danish Crown kan forma at effektivt kommunikere pa tveers for at sikre ordentlige data til at
kunne lave pracise forecasts og kunne veare pa forkant med de produkter med lang
produktionstid. Specifikt til tilpassede Igsninger, har virksomheden en salgsafdeling som tager
mod forespargsler fra kunder, hertil naevnes: ”Altsa der er ikke noget der er sort og hvidt pa
den made. Fordi, hvis vi siger, at salg kommer og siger nu vil vi gerne have nogle paler, der er
to meter lange, men at vi ikke kan lave dem, s& hjelper det jo ikke noget” og fortsatter: ”Sa
kommer det fra salg, de vil selge de produkter, og hvis vi ellers kan fa emballage og hvad der
ellers matte veere til det, og meaengden er stor nok og vi kan lave det, jamen sa er det salg der
bestemmer at du faktisk kan kere det her igennem” (Interview, Sten), hvilket giver en
indikation pa, at tilpassede lgsninger skal kunne lade sig gere i praksis, men at virksomheden
er aben for det, hvilket tyder pa at ideen godt kan praktiseres, men navner ogsa noget som
relaterer sig til profitten: ”De skal op over, omkring 50 tons mindst” (Interview, Sten), hvilket
indikerer, at virksomheden er opmarksom pa, at kunderne skal bestille tilpas meget for at fa
tilstreekkelig profit ved tilpassede lgsninger. Dette leder altsa til at dette er et princip der ikke
ville veere et problem at fortseette videre med i en implementering af Beyond Budgeting, da

koordinationen og tilpassede lasninger allerede praktiseres til en vis grad.

Styr kortsigtet kapacitet i realtid

Med hensyn til at styre deres kapacitet i realtid har Danish Crown allerede fokus pa dette: ”Det
skifter meget, og det skifter meget fra dag til dag. Specielt ude i vores pakkeri og hvorimod de
2 fremstillingsafdelinger der er det mere standard, men ude pakkerierne, der kan det godt veere
at vi de tre farste har en pakkelinje mere som skal kare dag og aften, og sa den fjerde dag skal
det sadan set kare stille, fordi sa er der ikke ordrer pa den. Sa skal vi have noget til det hold,
der nu har veert der, mandag, tirsdag, onsdag, hvor kan de sd ga hen” (Interview, Torben).
Systemet er allerede sat op til at kunne hurtigt og effektivt skifte kapacitet med hensyn til den
menneskelige kapacitet. Her er der stor effektivitet med at flytte visse medarbejdere rundt sa
kapaciteten bliver udnyttet nar ngdvendigt. Det er dog vigtigt at papege denne kapacitet kun
kan skiftes hurtigt med den menneskelige kapacitet. Pa kort sigt har fabrikken ingen mulighed
for at gge kapaciteten for deres maskiner. Her er de fuldsteendigt bundet op pa en
leengerevarende budgetteringsproces for at kunne sikre midlerne til dette. Dog er en stor del af
Danish Crowns produktion saesonbestemt. Oftest ses der ikke store uforudsete svingninger,
hvorfor det kan argumenteres at behov for hurtige endringer i mekanisk kapacitet er minimalt.
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Til gengaeld er behovet for hurtigt at kunne haeve og seenke den menneskelige kapacitet vigtig
for at kunne sikre at den mekaniske kapacitet udnyttes pa de rigtige tidspunkter uden at der i

lavperioderne bliver spildt ressourcer pa overskydende kapacitet.

Dette er altsa et princip hvor Danish Crown i stor grad allerede praktiserer det i form at styring
i realtid samtidig med tilpassede lgsninger allerede er en del af driften til en vis grad, og ikke

ville vaere en udfordring med hensyn til at implementere Beyond Budgeting.

Princip 6: Kontrol og styring
Nar det kommer til kontrol og styring i selskaber der anvender det traditionelle budget, er disse

oftest bundet sammen. Derfor vil dette vare hovedsageligt bundet op pa etarsperioder med
manglende mulighed for at kunne &ndre dette. Dette princip prgver at ggre op med denne

fastlashed der kommer af at binde kontrol og styring op pa budgettet.

Anvend trend-analyse

Trendanalysen baser sig pa et rullende 12-maneders tilbagekig. Nar der adsparges om hvorvidt
dette kunne benyttes i Danish Crown svarer de at der ikke bliver brugt et rullende tilbagekig
men historisk data til at sammenligne med forecasts: ’Vi bruger mere af historikken bagudrettet
til at saette spargsmalstegn ved, at hvis forecast ikke viser lidt af den historik vi har veret
igennem, hvis forecast er milevidt fra, det kan veere enten for lidt eller for meget, sa kigger vi
pa hvad er det? Sa gar vi i dybden helt ned pa hver enkelt vare, nogle artikler osv., og siger
hvad er det der ger, at nu er der lige pludselig ordre 20% mindre end samme periode sidste ar?”
(interview, Torben). Selvom det rullende 12-maneders tilbagekig ikke bliver anvendt er der
dog stadig brugt én anden form for trend-analyse baseret pa budgetaret. | et system der
implementerer Beyond Budgeting, virker det umiddelbart som om en omskiftning til et rullende
tilbagekig vil veere i linje med det allerede opstillede system og ikke skabe stor modstand blandt
medarbejderne. Den stgrste forskel ville komme i at denne trend-analyse ville blive mere

dynamisk da den ikke er fastlast i et arshjul.

Labende forecast og KPI

Pa den anden side end det rullende tilbagekig brugt under trend-analyse er der ogsa bruget af
rullende forecasts fremadrettet. Oftest vil dette veere pa en maned, kvartal eller halvarlig basis
hvor et forecast bliver lavet frem til det punkt for der for derefter at hver maned rulle den nye

méned ind i det. Danish Crown benytter sig allerede af forecasts men disse er ikke rullende: :
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Vi har lige lavet det der hedder 5+7 hvor det er 5 maneder der et gaet og 7 der er tilbage, og sa
nar vi kommer lidt leengere hen, sa laver vi det der hedder 8+4, altsa der er gaet 8 maneder og
4 der er tilbage, og vi laver ogsa et der hedder 2+10, 2 der er gaet 10 der er tilbage. Og sa nar
vi har lavet det her 8+4, sa samme tidsrum, sa laver vi nyt budget pa det kommende ar.”
(Interview, Sten). Der bliver altsa lavet et forecast frem til slutningen af budgetaret. Herefter
bliver der manedsvis set pad om dette forecast giver mening med de historiske data og om der
er store udsving i forhold til dem. Derudover ses der ogsa pa forskellen mellem den overstaede
maneds reelle resultat og det tidligere forecastet. Forecast metoden er altsa ikke ukendt for
Danish Crown, men bliver pa nuverende tidspunkt ikke lavet rullende. Dette skaber flere
svagheder, sdsom at siden der bliver lavet forecast et helt ar frem er dette naesten altid upreecist
pa samme made som de sidste maneder i et budgetar. Disse kan dog revideres som der kommes
teettere pa de maneder. Dette betyder dog ogsa at nar de sidste maneder rammes skal der
udarbejdes et nyt forecast til naeste ar og der er uvished omkring de ikke forekastede maneder
der er teet pa slutningen af det forekastede ar. Pa nuverende tidspunkt er der dog lagt mange
ressourcer i et arelangt forecast med flere problemer. Ved at lave det rullende forecast med op
til halvt et ar er der sikret mindre varians i preecision i lgbet af aret og firmaet kommer ikke ind
i perioder med manglende forecasts.

Derudover er der i den nuvaerende situation stort fokus pa varians mellem budget, forecast og
reelt resultat: ” Vi bruger mere af historikken bagudrettet til at sette spagrgsmalstegn ved, at
hvis forecast ikke viser lidt af den historik vi har varet igennem, hvis forecast er milevidt fra,
det kan veere enten for lidt eller for meget, sa kigger vi pa hvad er det? Séa gar vi i dybden helt
ned pa hver enkelt vare, nogle artikler osv., og siger hvad er det der ger, at nu er der lige
pludselig ordre 20% mindre end samme periode sidste ar?” (Interview, Torben). Der bliver
altsd brugt ressourcer pa at ikke bare forklare forskellen pa det reelle resultat men ogsa
forskellen pa budget og forecastet. Der er altsa en grundleeggende idé om at de to skal sa teet
pa hinanden som muligt. Dette fjerne dog noget af den fordel forecastet har pa at skulle veerre
mere preacist grundet manglende gaming-incitament der eksisterer i budgettet. De to ledere
papeger ogsa selv at der sandsynligvis kun 80-85% pracision pa forecastet, hvorfor de hver
maned skal bruge tid og ressourcer pa at forklare disse udsving.

Dette er altsa noget der ligesom trend-analyse relaterer sig til metoder og veerktgjer allerede i
brug ved Danish Crown hvilket burde kunne gare en indfgrelse mere gnidningsfri. En Beyond

Budgeting tilgang ville ogsa frigere ressourcer fra tidskreevende forklaringsprocesser.

Samlet set indikerer dette, at virksomheden allerede i stor grad anvender forecast og til en vis
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grad KPI’er, samt historik til at give et bud pa fremtiden, dog ikke preaecis som teorien

foreskriver, men dette er mindre a&ndringer, hvorfor dette princip godt kan indferes i praksis.

De 6 ledelsesprincipper
Princip 1: Styring pa principper, greenser og vardier
Styring pa principper, grenser og verdier omhandler at give den enkelte medarbejder mere

ansvar, men at denne skal agere indenfor specifikke principper, veerdier og grenser som

ledelsen sztter. Dette deles op i to sektioner, nemlig principper og graenser samt ledelsesskab.

Principper og graenser

For at undersgge om B2B virksomheder kan anvende dette i praksis, hvor medarbejderen er
mere autonom indenfor greenser ledelsen satter, er en gkonomichef blevet interviewet. Nar der
sporges: “Hvor ledelsen siger at medarbejderne lidt fri, men ledelsen styrer pa nogle klare
veerdier. Vil det veaere noget, der fungerer i B2B en virksomhed?” svarer gkonomichefen
folgende: ”Det er jo faktisk lidt det, der allerede sker. Langt henad vejen, for eksempel
produktionen herude, de er sat op pa akkord, s& allerede der. Der har du jo allerede en
sammenblanding af, sa de skal ni det, si og s mange kroner og erer indenfor de her produkter”
(Interview, Sten). Lederen indikerer derfor, at styring indenfor bestemte graenser allerede sker
i praksis, hvorfor ideen om denne form for styring, ikke vil volde udfordringer, da dette ikke
er nyt. Lederen uddyber desuden: "Man ogsa skal formidle den strategi, der kommer ovenfra,
den skal man ogsa helst kunne formidle sadan nogenlunde, sa de ogsa ved nogenlunde hvor er
vi pa vej hen, og hvor skal vi hen? Hvad er det vi skal? Og det kan sa vare pa en anden made
der skal formidles, end det der er kommet ovenfra, sddan at den batter egentlig ved de
medarbejdere...” (Interview, Sten). Lederen leegger derfor veegt pé, at det ogsa at vigtigt at
videreformidle strategien, som er sat af topledelsen, for at sikre, at medarbejderne er bekendt
med de forskellige veerdier, greenser og principper, som det forventes at de agerer indenfor,
hvilket giver en indikation, af at dette allerede foregar saledes. Dette stemmer i hgj grad overens
med dette princip ogsa leegger veegt pa, at tingene, til en vis grad, udfgres pa en uniform made,
saledes at alle kunder kan forvente at modtage det samme produkt, uanset hvornar eller hvem
der yder servicen eller produktet. Derfor sikrer det, at strategien kommunikeres klaret ud til
medarbejderne, at medarbejderne arbejder mod samme mal. Det er dog meget vigtigt hvordan
principper og verdier kommunikeres og anvendes. Casen om TelCo blev graenser og verdier
ogsa kommunikeret klart, men der var store skift i greenser og verdier, fra en meget

kontrolbaseret ledelsesstil om begraensninger af bl.a. penge i virksomheden, til et meget lgst
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vaerdiset hvor der ingen grense var, dette skabte stor forvirring i virksomheden, da
medarbejderne vidste der var en granse, men ikke hvor, hvorfor andre erfaringer tyder pa, at
store skift i veerdierne og graenserne i virksomheden, kan skabe udfordringer og forvirring
(Bourmistrov & Kaarbge, 2013).

Lederskab

| Beyond Budgeting teorien, omhandler lederskab ikke om kontrol fra den naermeste leder, som
det ofte kan i traditionelle virksomheder. Her omhandler det om at lederen skal supportere sine
medarbejdere mm. Sperger man ekonomichefen 1 Danish Crown, udtaler han felgende: “Jeg
bruger ikke ret meget tid pa kontrol. Jeg gar ud fra at mine medarbejdere er voksne mennesker,
og de kender jo godt deres opgave, og nar de lgser dem som de skal, sa bruger jeg ikke 5
minutter pa kontrol fordi det har de selv styr pa” (Interview, Sten) hvorfor ideen om mindre
eller ingen kontrol allerede fungerer og praktiseres i hoj grad, lederen uddyber endvidere: “der
er meget hgj medarbejder tiltro. Det er der generelt, og det skal der ogsa veere, hvis ikke man
har medarbejdere man har tillid til, sa skal den medarbejder ikke vare her” (Interview, Sten).
Lederen leegger derfor veegt pa, at medarbejderne skal vere frie til at passe deres arbejde, og at
kontrol ikke praktiseres. Sperger man lederen om hvilken rolle han har udtales folgende: ”Det
er bade coaching, sa de selv kan, og det er ogsa opgave udstikning. Men det er ogsa vejledning
i forhold til de opgaver, der allerede ligger. Og sa har man som regel ogsa selv nogle opgaver
som hvor man er hands on pa nogle forskellige ting” (Interview, Sten). Lederen leegger derfor
vaegt pa, at store dele af hans opgaver ligger i coaching og at vejlede sine medarbejdere, saledes
de er selvkarende, hvilket indikerer, at princippet om mindre kontrol og mere support fra
lederens side af, kan anvendes i praksis. Dog kan der veere udfordringer, nar lederen sparges
ind til kontrol og autonomi udtales folgende: ... det er ikke alle medarbejdere der kan, det er
heller ikke alle ledere der kan handtere det pa den made” (Interview, Sten), hvilket tyder pa, at
nogle ledere og medarbejdere, i fuld kontrast, foretreekker kontrol til en vis grad, hvorfor
Beyond Budgeting princippet om lav kontrol fra lederens side, ikke ngdvendigvis kan anvendes
i alle situationer. Erfaring fra NorBank casen kan supportere denne ide om, at fraveer af kontrol
ikke altid fungerer, da banken oplevede bade voldsomme stigninger i deres udgifter efter
kontrollen blev sluppet fri, men mange ledere have ogsa meget svert ved at legge kontrollen
fra sig, hvorfor komplet fravaer af kontrol fra ledernes side, ikke ngdvendigvis vil fungere i

praksis alle steder og at dette kan fare til uhensigtsmaessige konsekvenser (Valuckas, 2019).
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| praksis anvendes kommunikation af grenser og verdier allerede til en vis grad, hvor
medarbejdere agerer indenfor bestemte graenser som ledelsen satter, dog kan det skabe
udfordringer, hvis der sker store skift i disse indenfor kort tid, da dette kan forvirre
medarbejderne. Indenfor ledelsesstilen med fraveer af kontrol og mere support, kan dette i nogle
situationer fungere i praksis, men der vil veere medarbejdere og ledere som ikke fungerer i et
sadant miljg, hvorfor ledelsesprincippet ikke ngdvendigvis kan indfgres uniformt i alle

virksomheder, men afhanger af virksomheden og dens ansatte.

Princip 2: Performance og relativ succes
Denne sektion undersgger om en B2B virksomhed kan styres uden at anvende faste mal og

incitamenter og derimod sikre virksomhedens succes ved at sammenligne med andre
virksomheder og benchmarke, udfordre medarbejdernes ambitioner samt balancere

samarbejder og konkurrence i virksomheden.

Relativ performance

Relativ performance for en virksomhed gar ud pa at virksomheden ikke skal have et fast mal,
men sammenligne sig med andre virksomheder eller benchmark for ikke at binde
virksomheden og gere den mindre fleksibel, hvor malet er, at virksomheden skal bringe
overskud (Hope & Fraser, 2003). Nar man spgrger: ... har | noget benchmark nar man kigger
i forhold til branchen? ... Nu ved jeg godt Danish Crown er meget stort sa det er selvfalgelig
svert, men benchmarker 1 f.eks. efter andre 1 branchen?” kommer folgende udtalelse: "1 Europa
skal kunne levere 60 gre mere til vores ejer som er landmandene ... sa de landmaend de skal
have 60 grer mere ved at vare andelshavere hos os end hvis de er andelshaver ved hvilken som
helst andet selskab ... Det er den made man benchmarker Danish Crown med andre
slagteriselskaber” (Interview, Torben). Udtalelsen giver en klar indikation om, at der allerede
anvendes benchmark samt at mal sattes relativt ud fra andre selskaber, og at disse benchmark
og sammenligninger skal vaere basis for hvor meget Danish Crown skal give i afkast, hvilket
leener sig meget op ad ideen om, at virksomheden ikke skal have et fast mal, men det skal ses
relativt til andre virksomheder. | dette tilfeelde er malet ikke fast, men varierende, da de blot
skal levere 60 gre mere end andre i branchen pa eks. oksekad (Interview Torben). Efterfalgende
udtales: Vi gor det jo sddan set internt ved, at vi siger, at vi har en standard for... Hvad skal
udbytteprocenten vere i forhold til de ravarer der gar ud? Sa der har vi benchmark egentlig op
mod den standard” (Interview, Sten), dette indikerer, at virksomheden ogsa internt i

virksomheden, satter et benchmark for de enkelte fabrikker de har, for hvor meget der skal
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veere af overskud, hvilket vil veaere pavirket af malet om eksternt benchmark plus 60 gre, men
er ikke et decideret fast mal, da det afhanger af resten af branchen. Telco blev undersggt i en
lignende case om benchmark, hvor Telco som virksomhed oplevede et fald i omkostningerne,
efter at have indfart et internt benchmark (Bourmistrov & Kaarbge, 2013). Samlet set kan dette
give en klar ide om, at benchmark allerede benyttes og at dette ogsa styrker en virksomhed,
hvorfor denne del af Beyond Budgeting princippet godt kan indfgres i praksis i en B2B
virksomhed.

Udfordre ambitioner

Udfordring af medarbejdernes ambitioner, omhandler at udfordre medarbejderne til at forbedre
deres performance, ved nytenkning af processer, praksisser og tenke anderledes. Nar der
sparges: “er det relevant at udfordre medarbejderne pa deres ambitioner, bade performance for
eksempel, men ogsa den made, de maske tenker pa med nye mader, man kunne ggre tingene
pa?” svares folgende: “hvis man kigger pa produktionen, sd er det tit og ofte, som det nu er,
fordi du har en linje, den skal kere ... sé det er egentlig ligesom fastsat ... Men hvis jeg kigger
pa min egene medarbejdere for eksempel, sa har jeg i den grad e&ndret pa den made de teenker
pa, og i gang med at &ndre pa. Det er en lang proces. De er meget mere selvkgrende nu, end
de var tidligere” (Interview, Sten) og fortsatter: ”Du kan ikke bare sige sadan kan det veere
over det hele, men de er meget funktions bestemt...” (Interview, Sten). Disse udtalelser
indikerer, at man ikke alle steder i en virksomhed eller i alle virksomheder kan udfordre
medarbejdernes ambitioner, eks. i en produktion navnes der, at mange ting er forhandsbestemt
og processen kan ikke g&ndres, hvorfor medarbejderne heller ikke kan teenke nyt, men blot falge
nuvarende processer. | Telco og Oilco er lignende cases, hvor der medarbejderne gerne skal
have et mere udfordrende mindset, hvilket resulterede i, at medarbejderne blev mere inkluderet
I processer og diskussioner herom (Bourmistrov & Kaarboe, 2013). Dette giver indikationer
om, at det kan veere positivt at udfordre sine medarbejdere og udfordre deres ambitioner, men
dette kan ikke indfares universalt, da nogle medarbejdere kan vaere last fast i en stilling, som
er meget forhandsbestemt og ikke kan andres, hvilket gar at denne ide ikke kan indfares i

praksis alle steder.

Balancer konkurrence og samarbejde

Balancen mellem konkurrence og samarbejder omhandler at der skal vaere en vis konkurrence,
men stadig hgjt samarbejde, da ledelsen og ejere, ikke er interesseret i, at man modarbejder
hinanden pa tveers af organisationen. Sparger man indtil feelles mal for eks. ét team, svares der
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folgende: “man kigger pd hvordan individet performer. Men det betyder ikke at den person
nedvendigvis kun skal performe pa den ene ting” (Interview, Sten) og udtaler derudover: ”Du
vil altid kigge pa teamet, hvis der er en person der altid traekker teamet ned eller en person der
altid treekke teamet op. Sa vil det jo vere sadan at den person enten skal belgnnes pa den ene
eller anden made” (Interview, Sten). Dette indikerer, at man ofte kigger pa individet, og
hvordan den enkelte person performer, og efterfalgende kommer pa teamet, og kigger pa, om
der er nogen som performer mere eller mindre sammenlignet med andre, men dette opfordrer
ikke nedvendigvis til samarbejde, men derimod konkurrence, dog udtales: ”De har jo
individuelle akkorder, men hvis ikke at de hjalper hinanden, sa er der ingen af dem, der
kommer op pd det de skal, sa nar de ikke det de skal” (Interview, Sten), hvilket indikerer, at
der skal veere en hvis form for samarbejde, selv hvis medarbejdere males individuelt. |
Mainfreight virksomheden, en virksomhed med deres “egen form” for Beyond Budgeting,
leegges der veegt pa samarbejde, hvilket er skabt gennem at bonusser ikke gives individuelt,
men gives som team bonus pa tveers af virksomheden, hvilket gger samarbejdet blandt alle
medarbejdere mens der ikke som sadan er konkurrence, da bonussen baseres pa virksomhedens
profit for at skabe en ”samarbejdskultur”, hvilket virksomheden er lykkedes med (O’Grady &
Akroyd, 2015). Dette indikerer, at man godt kan gge samarbejde gennem bonus, men man kan
ogsa gge konkurrencen, hvorfor det er svart at balancere og derved ofte den ene man fokuserer
pa. Samlet kan der derfor konkluderes, at det kan vaere sveert at balancere mellem de to, da
medarbejdere med individuelle mal ofte kun samarbejder hvis de er direkte afhengige af
hinanden og at man ofte mest fokuserer pa individet, samtidig med, at team bonusser ger at

konkurrencen mindskes og man derved mest fokuserer pa samarbejde.

Samlet set betyder dette, at en virksomhed i praksis, god kan indfgre benchmark og basere sin
virksomheds mal ud fra dette, hvilket allerede praktiseres i bl.a. Danish Crown hvor de leegger
veegt pa at vaere over benchmark, men stadig basere deres mal ud fra andre virksomheders
performance. At ledere skal udfordre medarbejdernes ambitioner, er en udfordring, da nogle
medarbejdere kan vare last i en position, som gar, at der kan veere begraensede ambitioner, da
tingene ofte er som de er. Sidst er balancen mellem konkurrence og samarbejde sver, team
bonusser pa tvars af virksomheder kan gge samarbejdet, dog kan medarbejdere pa eks. akkord
ogsa have samarbejde, men denne vil ofte mest vere til stede, hvis de er direkte afhengige af

hinanden.
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Princip 3: Autonomi og strategi
Ideen bag autonomi og strategi er, at der ikke ngdvendigvis er behov for en detaljeret plan,

hvorfor ledere pa forskellige niveauer ikke behgves at forudsige forskellige ting.
Medarbejderne kan derfor ogsa fa mere frihed og flere kan inddrages i strategien. Dette afsnit
undersgger om dette er muligt at implementere og om det vil fa uhensigtsmassige

konsekvenser for en virksomhed.

Udfordre antagelser og risiko

Hvis samtlige af Beyond Budgeting principperne indfgres vil det ofte resultere i at
medarbejderne har mere frihed og autonomi hvorfor det kunne antages at lederne skulle veere
mere passive, men lederens rolle skifter mod at udfordre medarbejdernes antagelser og den
risiko de lgber. Sparger man en gkonomichef om denne ide kan praktiseres og hvad lederens
rolle skal veere svares: ”Lederne skal som sadan ikke udfordre, men forklare hvorfor nogle ting
kan lade sig gore og andre ikke kan” (Mail, Sten) hvilket indikerer at lederne skal agere 1 en
rolle hvor lederen skal kommunikere og informere om hvad som kan lade sig gere i praksis og
hvad som ikke kan, og naturligvis begrunde disse. @konomichefen uddyber endvidere: “for at
fa en afklaring pa et forslag kan det veere en leder skal undersgge i hans/hendes organisation
om der er en mulighed for at imgdekomme forslaget eller det skal afvises. Kommunikation er
her en meget vigtig parameter” (Mail, Sten) hvilket videre bekrefter at det er vigtigt at lederen
udfordrer pa at faktuelt grundlag og ber hvis muligt undersgge i organisationen hvorfor et
forslag kan eller ikke kan indfares og eventuelt hvilke konsekvenser dette vil have, bade for at
udfordre medarbejdernes ideer, men ogsa for at sikre at risikoen er taget i betragtning og
kommunikere dette pa rette vis. Generelt set tyder dette pa, at ledere i praksis allerede udfordrer
medarbejdernes forslag i en vis grad, men mere faktuelt baseret og ofte ogsa er abne overfor
medarbejderes forslag, hvor lederen stadig bestemmer, men at medarbejdernes forslag ogsa

undersgges hvorfor ideen bag dette allerede praktiseres.

Involver alle i strategi

At involvere alle i strategi, er ideen om, at strategien ikke kun sattes fra toppen og ned, men at
folk nedefra skal have mulighed for at pavirke hvilken retning virksomheden skal og ber tage,
samtidig med, at medarbejdere lokalt, ogsa kan inddrages i strategien pa det niveau de er ansat
pa. Nar man spgrger en fabrikschef om der er mulighed for strategien, kommer tattere pa

kunderne og gere strategien mindre topstyret, udtales folgende: “Jeg vil sige, at vores
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koncernen er meget topstyret, og jeg tror ikke pa, at vi kan leegge de ting fra sig. Strategien
bestemmes af den allergverste ledelse. S& kommer det taktiske Hvordan opnar vi sa den
strategi?” (Interview, Torben). Udtalelsen star meget i kontrast til Beyond Budgeting og
indikerer at det ville veere sveert for topledelsen af leegge det ansvar fra sig. Der udtales dog:
”jeg har kun vaeret ansat i store koncerner eller en stor koncern. Sa jeg kan kun sige om det i
store koncerner der styres sadan noget fra toppen af. Jeg tror du skal ud i mindre enheder for
at kunne sige, sa har man mere en mulig for at fa indflydelse. Vi kan sagtens komme med nogle
opleeg om nogle investeringer der ger at nu far vi lige retter kurs med dem der bestemmer”
(Interview, Torben), fabrikschefen laegger veegt pa, at i store koncerner, bestemmes strategien
fra toppen af generelt set, dog naevnes der, at medarbejdere eller ledere lzengere nede i hierarkiet
evt. kan pavirke strategien i mindre grad, ved eks. at holde opleeg, hvilke giver en mindre
mulighed for at involvere flere en blot topledelsen i strategien for virksomheden. Kigger man
mere lokalt i virksomheden hvor man forsgger at sztte en strategi for det niveau medarbejderne
er pa, og hvordan de skal samarbejde og arbejde for at opna deres lokale resultater i eks.
afdelinger mm. udtales folgende: “Det kan man jo godt ... M&den man teenker pa og skal lere
at teenke pa at arbejde i teams i stedet for, maske i stedet for individuel og sa videre. Det er jo
nogle strategier, der tit ofte kommer ovenfra, og det kan man jo kan veenne medarbejderne til,
og det kan forega i den daglige ledelse” (Interview, Sten) og udtaler endvidere: ’Men altid, for
mit vedkommende, jeg kan kun snakke for mig selv. Jeg kan ogsa se lidt pa de andre, men sa
er man jo altid interesseret 1 medarbejdernes mening” (Interview, Sten), hvilket indikerer, at
medarbejderne ikke inddrages i den overordnet strategi, men det er en generel holdning at man
gerne vil hgre medarbejdernes mening og holdninger hvilket kan vare en del af at inddrage
medarbejderne i “strategien” pa deres niveau, men at den generelle strategi som alle falger, er
den som satter dagsordenen, underordnet hvilken strategi” der er pa lokalt niveau.
@konomichefen udtaler dog: ”sa vil du fa en virksomhed, der karer sammen ud til alle sider.
Det kan man ikke styre” nar der sperges ind til om. Strategien kan sattes leengere nede, hvilket
indikerer, at “strategien”, som settes lokalt, kan vaere begranset, da det ville blive rodet, og
afdelinger kunne arbejde i forskellige retninger. Derfor, samlet set bestemmes den overordnet
strategi ovenfra og ned, det er som udgangspunkt ikke muligt at ndre pa, men lokalt er ledere
abne overfor at hgre medarbejdernes mening, men det er sveert at inddrage medarbejderne i
strategi, selv lokalt, da det risikeres at virksomheden arbejder i mange forskellige retninger,
hvilket heller ikke er i virksomhedens interesse, hvorfor denne ide vil have sveert ved at indfares

I praksis.
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Autonomi i teams

Autonomi i teams omhandler at organisationen ofte vil blive delt op i mindre teams hvor
teamledere har stor grad af autonomi for at na deres mal, dog stilles de ogsa til ansvar hvis
beslutningerne er darlige. Sperger man en gkonomichef om det ville vere muligt, at
teamlederne skal kunne treeffe mange beslutninger uden godkendelse ovenfra, dog hvor de
holdes ansvarlige, svares: “Team ledere skal kende deres rolle/ansvar og vide hvor de kan
treeffe beslutninger uden at involvere naste lederniveau, ellers vil organisationen drukne i
mangel pd beslutningskraft hvis alt skal gennem et filter” (Mail, Sten), hvilket giver en
indikation pa, at det ikke er muligt at teamledere skal kunne traeffe samtlige beslutninger som
er relevant for deres team og afdeling, men at teamledere i hgj grad skal kunne treffe
beslutninger pa egen hand, da en virksomhed ellers ville bruge for mange ressourcer pa
administration og derved fa et stort tidsspild, men at teamledere skal kende deres
begraensninger pa hvilket beslutninger de ma tage og hvilke de ikke ma tage. Dette stemmer i
hgj grad overens med hvad der praktiseres i virksomheden Mainfreight, hvor lederne havde
stor mulighed for at treeffe deres egne beslutninger og hvilke investeringer som var ngdvendige,
men at disse ledere ogsa var stillet til ansvar i form af, at der var mal som skulle nas og at der
ikke var nogen undskyldninger (O’Grady & Akroyd, 2015). Generelt set praktiseres denne ide
allerede til en vis grad, men delen af autonomi kan variere fra virksomhed til virksomhed og
der kan i visse tilfeelde veere juridiske begreensninger i form at godkendelser og lignende eks. i
pengeinstitutter og lign. (Retsinformation, 2016). Autonomi kan i hgj grad derfor gavne en

virksomhed, da administrative ressourcer begraenses og kan anvendes andre steder.

Samlet set praktiseres ideen bag at udfordre medarbejdernes forslag og ideer allerede pa et
faktuelt niveau hvor lederen undersgger og informerer hvorfor et forslag kan eller ikke kan
indfgres med fokus pa kommunikationen til medarbejderne. Ideen bag at inddrage alle i strategi
vil dog ikke kunne praktiseres, da det ville veaere svart at na til enighed samtidig med at det
ville blive rodet i organisationen og at virksomheden stikker i mange forskellige retninger,
hvorfor strategi skal settes ovenfra. Autonomien i teams hvor ledere har et ansvar praktiseres
allerede i hgj grad, med fordel, da dette sparer virksomheder for ressourcer, dog skal teamledere
kende deres begransninger og det ville ikke veere muligt i alle virksomheder at indfgre denne

ide, da der ogsa kan vaere begraensninger i form af juridiske krav til godkendelser.
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Princip 4: Ansvar for veerdiskabende beslutninger
Princip 4 baserer sig pa, at den enkelte medarbejder har ansvar for sit omrade i organisationen

herunder, at organisationen er delt op i mindre teams for at beslutningerne kommer tzttere pa
den enkelte medarbejder og derudover at teamet involveres i hvem som rekrutteres og ansattes

i teamet.

Netveerk af mindre kundeorienteret teams

Netveerket at mindre kundeorienteret teams baseres pa at virksomheden har et netvark af teams
som interagerer med hinanden og skaber vaerdien individuelt. Teamet er derved mere autonomt
og har ansvaret for deres egne resultater, spgrger man en gkonomichef om praksissen i at dele
virksomheden op i mindre teams og at disse har ansvar for egne resultater og kunder, bekrafter
gkonomichefen at dette er en mulighed (Mail, Sten). @konomichefen uddyber endvidere nar
der spgrges om teams i hans virksomhed i dag har ansvar for egne resultater: ”Ja, inden for det
omrade som de selv kan pavirke og som er i en rod trdd til et samlet resultat” (Mail, Sten),
hvilket er en klar indikator pa, at teams allerede i praksis har et ansvar i nogle virksomheder.
En yderligere ide bag princippet, er at mindre kundeorienteret teams, skal mindske freeriding
0g @gt gruppepresset til en vis grad for at sikre performance, hertil svarer gkonomichefen:
”Med en god forventningsafstemning for opgavens udferelse samt en aftalt opfelgning herpd,
vil der ikke vare et gruppepres” (Mail, Sten), hvilket indikerer, at hvis man ensker at
gruppepres ikke skal veere en del af kulturen, har forventningsafstemning og opfelgning en
afgarende betydning. Svaret fra gkonomichefen tyder pa en vis skepsis overfor om gruppepres
vil give mere performance, da det muligvis kan give en darlig arbejdskultur.
Derved kan ideen bag de kundeorienteret teams i praksis godt lade sig gare, og det praktiseres
allerede at teams har ansvaret for egne resultater, men der tyder pa en vis skepsis overfor ideen
bag gruppepres, hvilket kan resultere i en darlig arbejdskultur og derved nok ogsa indirekte

pavirke performance i en negativ retning.

Baser rekruttering pa om det passer med teamet

Hvis et team er meget autonomt, bade lederen men ogsa medarbejderne er det vigtigt at finde
personer som passer ind i teamet da der skal forega en stor mangde samarbejde. Spgrger man
en gkonomichef om der kigges pa om en person passer ind i teamet ved ansettelse svares
folgende: Hvis du kigger pa timelonnede, sé er det jo meget, om man kan udfylde den plads

man nu skal ind at kigge pa og har de kompetencer, der skal til. Selvfalgelig kraever det ogsa
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den personlighed den er der. Men man kigger ogsa meget pa, har du den kompetence, der skal
til? Fordi der har du maske ogsa hvis nu at der kommer en ind, som ikke passer ind i det team
overhovedet, men faktisk godt kan passe ind her, sa har du mange flere pladser. Maske kunne
den medarbejder hvis det er en, der har nogle virkelig gode kompetencer, men ikke som en
personligt passer, ind i et eller andet, men sa kan de kompetencer maske udnyttes et andet sted”
(Interview, Sten). Udtalelsen indikerer at der er forskel pa hvilke medarbejdere som ansattes,
ved timelgnnede medarbejdere kigges der meget pa kompetencer og kigger pa om
medarbejderen kan udfere jobbet, men udtalelsen leegger ogsa veegt pa, at personligheden til
en vis grad skal passe, og hvis den enkelte slet ikke passer ind, kunne den medarbejder passe
ind et andet sted, samlet set peger udtalelsen i en retning af, at kompetencer vaegter hgjere end
personlighed nar det geelder timelennede medarbejdere. Der udtales endvidere: ”men hvis du
kigger pa funktionarer, sa er der selvfalgelig kompetencer. Men du kigger i hgj grad ogsa pa
personlighed” (Interview, Sten) hvilket indikerer, at personlighed har meget storre betydning
ved funktionaeransatte, hvorfor det varierer meget. @konomichefen fortsatter: ”jeg har selv
ansat en sidste efterar, og der var det afgarende. Jeg har faktisk taget den medarbejder med,
som skulle arbejde sammen med den enkelte person” (Interview, Sten) udtalelsen bekrafter at
det er af afgegrende betydning at i nogle tilfeelde, at personen passer ind, og har haft
medarbejdere med, for at sikre at personligheden passer ind i teamet. Sidst udtaler
okonomichefen: "Dens input, om det her var om de troede der passer ind 1 teamet, om vi havde
samme vilkar. Sa der betyder personligheden i den grad... Man ma ga ud fra at nar man sgger
jobbet, sd har de kompetencen, men det skiller man ogsa fra, indtil den sidste samtale. Og nar
de farst kommer sa langt som de sidste to tre fire stykker, sa er det simpelthen om den person,
man faler den person, personlighed og kemi kan passe ind i det team” (Interview, Sten).
Udtalelsen laegger stor vaegt pa, at ved funktionaer ansatte har mange der sgger kompetencerne,
men at fraveelge ansggere foregar over flere omgange, og til sidst veegter personligheden og
kemien meget, om personen passer ind i teamet, hvorfor dette kan have en afggrende betydning.
Samlet betyder dette, at der ikke altid kan baseres pa om personer passer ind i teamet, da det
kommer an pa funktion, men at funktionaeransatte vaegter det i hgj grad, om personerne passer
ind i teamet og at dette kan have afgarende betydning for en ansattelse, hvorfor ideen bag dette

princip ikke kan bruges universalt, men at det i nogle tilfelde allerede anvendes i praksis.

Samlet for princippet betyder dette, at netveerk at mindre teams godt kan fungere i praksis, men
der er en vis skepsis overfor ideen bag gruppepres hvorfor hele ideen bag dette ikke vil
anvendes i praksis. Anszttelse pa baggrund at personlighed og om personen passer ind i teamet,
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praktiseres allerede i hgj grad, men det afhaenger ogsa om hvilken form for ansettelse det
anvendes, da denne ide praktiseres mere ved funktionzransatte end ved eks. timelgnnede,

hvorfor princippet ikke kan indfgres universalt og afheenger af den enkelte situation.

Princip 5: Ansvar for kunderne
Ideen bag dette princip, er at mange mindre teams kan videns dele med hinanden pa tveers af

hele organisationen, uden ngdvendigvis at skulle gennem deres leder, hvorfor
kommunikationen baseres pa en netverksstruktur. Ledelsen skal derfor ogsa gare det muligt at

reagere pa kundernes behov og muliggere vidensdeling for at denne struktur er mulig.

Teams reagerer pa kundebehov

Ideen bag at teams kan reagere pa kundebehov, er at de er meget autonome og derved til en
stor grad fri til at gere hvad der er behov for. Sparger man en gkonomichef fra Danish Crown,
om dette kan fungere i praksis svares: “Jamen det er jo et samarbejde. Altsa der er ikke noget
der er sort og hvidt pa den made. Fordi, hvis vi siger, at salg kommer og siger nu, vil vi gerne
have nogle pgaler, der er to meter lange, men at vi ikke kan lave dem, sa hjalper det jo ikke
noget ... Hvis vi kun kan kun kan lave nogle, der er nogle 120 cm lange, sa hjelper ikke noget”
(Interview, Sten) hvilket indikerer, at der er et stort samarbejde i at reagere pa kundens behov,
og mest vigtigt, hvad rent faktisk er muligt at reagere pa. Nar der sperges videre: ”Lad os sa,
sige at det i praksis godt kunne lade sig gare, bestemmes det sa i en eller anden grad, siger |
her i huset siger, at det kan godt lade sig ggre, ogsa skal det s op pa hgjere niveau for at
godkendes for eksempel koncernniveau?” svarer gkonomichefen: ”’S4 kommer det fra salg, de
vil selge de produkter, og hvis vi ellers kan fa emballage og hvad der ellers matte veere til det,
og mangden er stor nok og vi kan lave det, jamen sa er det salg der bestemmer at du faktisk
kan kere det her igennem” (Interview, Sten). Dette giver en ret klar indikation af, at det er
salgsteamet som reagerer pa kundernes behov, hvilket er meget naturligt, men salgsteamet skal
ikke gennem en lengere proces for at fa godkendt at satte et nyt produkt i produktion hvis
mangden som skal produceres, ellers er stor nok, hvilket giver salgsteamet en god mulighed
for at reagere pa kundens behov indenfor de begransninger som produktionen nu sztter,
hvilket er naturligt. @konomichefen udtaler ogsa, at der er ret godt forventningsafstemt med
salgsafdelingen hvad produktionen kan udfere i praksis (Interview, Sten), hvorfor
salgsafdelingen ogsa godt ved, til en vis grad, hvilke kundebehov som kan reageres pa, og
hvilket ma afvises, ikke grundet ledelsesmaessigt begransninger, men begransningen pa

produktionen, og nar teams kan reagere rimelig frit, kan ledelsen naturligvis ogsa stille
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spargsmalstegn, hvis det gar darligt. Mainfreight casen var denne praksis ogsa en stor del af
virksomheden, hvor operation managers kunne tage deres egne beslutninger, hvis det eks.
forventes at der blev travlt, kunne disse ledere reagere og kebe den rette kapacitet ind uden at
ga gennem ledere hgjere oppe, indenfor en naturlig begrensning, derudover var forskellige
teams, ansvarlige for deres salg og kunne derved ogsa holdes ansvarlige for deres arbejde,
hvilket fungerede godt i praksis (O’Grady & Akroyd, 2015).

Samlet set betyder dette at det i praksis godt kan lade sig gere at teams til en vis grad er
autonome hvor de kan tage deres egene beslutninger udenom den hgjere ledelse, hvilket
fungerer. Teams har ofte ogsa en god ide om hvilke begraensninger de andre teams har, hvorfor
der ikke loves noget til kunderne som maske ikke kan holdes. Dog vil der altid veere grenser
for hvilke behov som kan reageres pa, da ledelsen ofte setter graenser pa hvor meget der skal
bestilles mm. far noget sattes i produktion.

Opfordre teams til vidensdeling pa tvaers af organisationen

Hvis en organisation skal baseres pa teams som kommunikerer med hinanden til en vis grad,
uden af ledelsen skal involveres i alt, sa skal der veere en form for netvaerksstruktur hvor alle
kan kommunikere med alle, indenfor en vis graense og vigtig viden bgr baseres pa online
platforme (Hope & Fraser, 2003). Sparger man en gkonomichef om det i praksis kan lade sig
gore, at medarbejdere kan interagere pa tvers af organisationen: ”Det foregér jo hele tiden.
Herude der har vi krydderpakkeriet, de far hele tiden ordrer, og hvis der kommer noget specielt,
de snakker jo sd sammen med den afdeling hvor de skal levere det til. Og det samme med
emballage og det sammen med udlevering, snakker de sammen med pakkeriet, det foregar pa
kryds og tvaers” (Interview, Sten). Denne udtalelse giver en klar indikation om, at medarbejdere
pa tveers af afdelinger snakker sammen for at koordinere mm. uden af skulle gennem en leder.
En fabrikschef udtaler dertil: ”De vil ga i sta hvis det skal igennem en leder hele tiden. Det ville
vare et keempe filter” (Interview, Torben) hvilket ogsé giver en klar indikation om, at det ville
veaere en meget stor hindring hvis medarbejderne skulle gennem deres leder hver gang der skulle
koordineres, hvorfor denne ide allerede udferes i praksis i hgj grad. Udfordringen kan dog
opsta, hvis medarbejdere glemmer at involvere deres leder ved vigtige ting, men her udtaler
fabrikschefen: ”’Jeg tror nok de enkelte medarbejdere de har fornemmelsen af hvornar, skal jeg
lige involvere min mester eller afdelingsleder? Og hvornar kan jeg selv lige drible den her? og
Jo flere ting vi selv kan drible med, jo bedre er det faktisk, fordi de finder hurtigt ud af at na
den her skulle jeg nok lige have taget med en leder og det ved de sa til naste gang” (Interview,
Torben). Udtalelsen giver en god indikation pa, at mange medarbejdere ved hvad lederen skal
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involveres i, og hvad de selv kan, og at de lzerer med tiden, hvad de fremadrettet ber involvere
deres leder i. Dette er altsa noget der ligesom trend-analyse relaterer sig til metoder og
veerktgjer allerede i brug ved Danish Crown hvilket burde kunne gere en indfgrelse mere
gnidningsfri. En Beyond Budgeting tilgang ville ogsa frigare ressourcer fra tidskreevende

forklaringsprocesser.

Princip 6: Transparenthed
Ofte har virksomheder en procedure om at holde teet med information, hvor information kun

skal tilgas af ledere og hgjere oppe, for at sikre, at information ikke slipper ud, mens beyond
budgeting princippet mere fokuserer pa at betro medarbejdere med information for at arbejde

mere effektivt og i den rigtige retning.

Hurtig og aben information

Hurtig og aben information baseres pa at informationen skal kunne deles med samtlige
relevante medarbejdere pa samme tid, gennem eks. IT-systemer, nar man spgrger
gkonomichefen indtil om dette praktiseres svares folgende: ”Jamen, det er der jo allerede. Det
er der jo allerede ansat nogen der gar i forhold til, der er noget information pa intranettet. Nogle
forskellige ting. Og der er ogsa, som du selv siger der er IT medarbejdere, der sgrger for at
holde systemet opdateret, sa som det sker for alle medarbejdere pa en gang, eller i et eller andet
fast flow” (Interview, Sten). Udtalelsen udtrykker klart at virksomheden allerede har et
fungerende IT-system som anvendes til at dele information med medarbejdere, og der er afsat
gkonomi af til IT-medarbejdere som vedligeholder systemet. @konomichefen bekrefter videre,
at et IT-system som anvendes til at dele information med medarbejdere og holde dem opdateret
er almindelig praksis og udfgres generelt set i mange virksomheder (Interview, Sten).
Ideen bag systemet er meget relaterbart til virksomheden Mainfreight, som aldrig har
budgetteret traditionelt set, her satte virksomheden det som en vigtig del af driften, at aben og
gennemsigtig information om bl.a. performance blev delt ugentligt for at holde medarbejderne
opdateret pa driften, hvilket hjalp med at holde medarbejdernes indsats oppe (O’Grady &
Akroyd, 2015).

Samlet set er der derfor ikke meget ny praksis under denne ide om et intranet for medarbejdere
hvor information deles, da det fremgar klart af interviewpersonerne af det er almindelig praksis
i mange virksomheder, samtidig med at en relaterbar case oplever samme praksis om

informationsdeling, hvorfor ideen om inddragelsen af et IT-system ikke ngdvendigvis er lige
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sa relevant som da Hope & Fraser udgav bogen i 2003, hvilket tages op i diskussionen.

Etiske standarder for informationsflov

Nar en virksomhed kommunikerer med medarbejdere, bade i al almindelighed, men ogsa
gennem et IT-system, er det vigtigt at der er visse standarder for dette, herunder at man
kommunikerer sa sandfaerdigt som muligt og ikke laegger skjul pa eventuelle darlige nyheder.
Nér man sperger en okonomichef folgende: ”Er man mere tilbageholdende med de darlige
nyheder for eksempel, eller holder kortene lidt tettere pa handen, nar der der kommer det?
Eller man meget dben med information, bade med gode og darlige nyheder” svares: ”Jamen
man er nok lige darlig, eller lige gode til begge dele” (Interview, Sten) hvilket indikerer, at man
har muligheden for at dele informationerne gennem systemet, men at systemet ikke altid
anvendes i den grad som det burde, hvilket kan veere en udfordring med ikke at vere
tilbageholden med information overfor medarbejderne. @konomichefen fortsatter: ”Det er
ikke altid gode... Dérlige nyheder, de kom ud i et vist omfang, det gor de altid. Det skal de jo
ogsa, det kommer an pa, hvad det er, skal vi ikke sige det sadan? Det kommer meget, meget an
pa, hvad er” (Interview, Sten) hvilket indikerer at man som virksomhed ofte er meget
tilbageholden med hvad man oplyser medarbejderne om hvor gkonomichefen uddyber at der
er forskellige grunde til: "Man ved jo selv, at hvis man blev bombarderet med det samme, den
ene gang efter den anden, sé gider du ikke here p4, at det er en nyhed?” (Interview, Sten) hvilket
indikerer at medarbejdere ofte ikke vil leese pa deres intranet for ofte, da nyheder kan ende med
ikke at blive nyheder, mens den anden grund udtales som folgende: “der er noget der hedder
forretningshemmeligheder osv., Sa det kommer jo ikke ud til det alle. Men hvis vi har haft
nogle reklamationer, noget med et produkt, jamen det bliver jo fortalt hvis det er... Det er ikke
nogen hemmeligheder, fordi hvis det var en hemmelighed, hvordan skal vi sa nogensinde blive
bedre?” (Interview, Sten). Udtalelsen leegger vaegt pa at der er ting som er hemmelige og som
kun deles med relevante medarbejdere mens at udfordringer med produkter deles med alle,
saledes de kan forbedre sig, hvilket stemmer overens med ideen bag princippet, nemlig at
medarbejdere skal veere mere effektive gennem den information de far. Dog kan der veere
udfordringer, da ”forretningshemmeligheder” kan dekke over et meget bredt spektrum, hvor
nogle virksomheder vil kategorisere det forskelligt, hvorfor man maske kan ende med at
tilbageholde information som var ngdvendig for medarbejdere, men af frygt for at
informationen slipper ud, holder virksomheden teet, hvilket kan resultere i lavere effektivitet,
men at virksomheden naturligvis risikoafdaekker.

Generelt set betyder dette, at virksomheder forsgger at spille med dbne kort, omkring relevante
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ting som produktfejl mm. men holder teet med ting som kan veere skadelige for virksomheden,
hvilket er lidt i modsetning til princippet om abenhed om information og at betro sine
medarbejdere, iser da forretningshemmeligheder daekker over et bredt spektrum, som ikke
ngdvendigvis altid er kategoriseret som det samme i forskellige virksomheder, hvorfor det kan

variere fra virksomhed til virksomhed.

Samlet set betyder dette, at princippet allerede anvendes i praksis i mange virksomheder i form
at IT-systemer med formal at dele information med medarbejdere og at have en vis aben
information. Dog er virksomheder tilbageholdende med hvilken information medarbejdere far,
og at forretningshemmeligheder kan daekke over et bredt spektrum, hvorfor det kan veere lidt i
kontrast til Beyond Budgeting teorien om at betro medarbejdere med information, dog er det
ikke ngdvendigvis sikkert at forretningshemmeligheder er vigtige for alle medarbejdere, men

at det kan veere relevant for nogle medarbejdere.

Samlet set indikerer analysen af de 6 styringsprincipper, at i princip 1 vil der veere mulighed
for at indfere malsetning uafhaengigt af performance evaluering da der ikke er ngdvendigt at
have performance evaluering for malsatning. Malsatning til eksternt benchmark bliver der
allerede i praksis anvendt nogle former for benchmark, dog ikke noget den enkelte fabrik kan
pavirke. Malsatning relativt til jevnbyrdige har kan vare besverligt at indfere, da
medarbejdere og afdelinger kan have specialiserede opgaver som ikke kan sammenlignes,
hvorfor indfarslen af hele princippet kan give udfordringer.

| princip 2 kigges der pa belgnning pa relativ succes af teams, dette skaber udfordringer da
mange afdelinger og medarbejdere er specialiseret hvorfor disse ikke kan relateres. Belgnning
pa multilevel performance tyder pa at virksomheden allerede, til en vis grad, anvender
ordninger som inddrager medarbejdere pa forskellige niveauer, mens belgnning pa relativ
succes af virksomheden leder allerede i samme ombeering, opleves at praktiseres til en vis grad,
men der skal veere varsomhed for hvad der males pa.

| princip 3 med strategi til forretningsenhederne kan skabe udfordringer da det kan give en
virksomhed som stikker i forskellige retninger og tab af kontrol. Fokus pa verdiskabelse
oplever blandede effekter, da der hurtigt kan a&ndres i den menneskelige kapacitet, men ikke i
maskinkapaciteten og dette er lange processer.

| princip 4 opleves udfordringer med ressourceallokering baseret pa KPI parametre, da
lovgivning kan &ndre sig lgbende og ikke alle investeringer ngdvendigvis giver afkast, trods
dens ngdvendighed. Dog vil et internt marked have gode muligheder, da case virksomheden
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allerede anvender en form for puljesystem. Sma projekter kan allerede nu godkendes uden
lengere proces, hvorfor dette princip har gode muligheder, dog uden KPI-parametre.
| princip 5 med tilpassede lgsninger synes dette ikke at veere en udfordring for fabrikken mens
styring af kortsigtet kapacitet i realtid allerede praktiseres, hvorfor hele princip 5 allerede
praktiseres.

| princip 6 omkring trend analyse og tilbagekig synes dette ikke at have udfordringer, da dette
allerede i en grad praktiseres. Kigges der pa forecast og KPI er dette en ting som allerede i hgj
grad praktiseres, hvorfor hele princippet let vil kunne indfares, dog kan forecast ikke have

100% praecision.

| de 6 ledelsesprincipper indikerer analysen i princip 1, at styring pa principper og greenser godt
kan lade sig gare, men store og hurtige skift kan skabe forvirring. Ideen omkring fraveer af
kontrol i lederskabet er blandet, det kan i praksis godt lade sig gagre, men kan i visse situationer
skabe uhensigtsmaessigt konsekvenser, eks. stigning i udgifter, hvorfor det ikke uniformt kan
indfares.

| princip 2 anvendes en form for relativ performance allerede hvor de sammenligner sig med
andre afdelinger mm. mens en anden virksomhed har oplevet fald i omkostningerne ved eks.
benchmark og sammenligning derigennem. Udfordring af ambitioner er blandet efter hvilken
position, nogle medarbejdere kan ikke @ndres grundet deres position, mens andre kan,
erfaringer viser at medarbejdere som inddrages mere, bliver mere aktiv i virksomheden.
Balancen mellem konkurrence og samarbejde er sveer da nogle kan veere afhangige af hinanden
mens teambonusser kan gge samarbejdet, hvorfor hele princippet ikke ngdvendigvis kan
indfares.

| princip 3 udfordres antagelser og risiko allerede i praksis i case virksomheden, mens at
involvere alle i strategi mgder modstand, da dette vil skabe en virksomhed der kan stikke i
mange retninger og blive rodet. Autonomi i teams praktiseres allerede i en vis grad, og
teamledere kender deres ansvar og hvad de ma. Samlet set kan hele princippet ikke indfares
grundet modstand mod alle involveres i strategi mens de to andre punkter godt kan praktiseres.
| princip 4 vil et netveerk af mindre teams godt kunne praktiseres, men der er skepsis overfor
ideen om gruppepres. Rekruttering baseres allerede pa hvordan folk passer ind i et team i
praksis, hvorfor princippet godt kan indfares, men i modificeret grad.

| princip 5 kan teams som reagerer pa kundebehov godt praktiseres og praktiseres allerede i en
vis grad, men teams vil altid have visse begransninger sat fra ledelsen. Vidensdeling pa tvars
af organisationen sker allerede i praksis, ogsa digitalt, hvorfor princippet allerede i en vis grad
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praktiseres.

| princip 6 om hurtig og aben information anvender virksomheden allerede 1T-systemet, og der
kan diskuteres om denne ide stadig er relevant, da de fleste virksomheder ggr dette. Darlige
nyheder deles allerede til en vis grad, men nogle ting er forretningshemmeligheder, og derfor

kan ikke al information deles.

Diskussion

Virksomhedsstgrrelse

Gennem analysen af Danish Crowns kapabilitet med Beyond Budgeting blev der fundet flere
udfordringer med hensyn til de forskellige principper i Beyond Budgeting teori og Danish
Crowns specifikationer. En af disse problematikker, eller udfordringer, kommer i Danish
Crowns starrelse. Som skrevet i virksomhedsbeskrivelsen er Danish Crown en international
organisation med tilstedeveerelse i over 130 lande (Danish Crown, 2023). Dette kan veere et
problem for en virksomhed der vil implementere Beyond Budgeting.

En af de farste udfordringer der vil blive mgdt i implementeringen, er problematikken med at
fa alle relevante agenter i koncernen ombord med beslutningen. Specielt i store koncerner der
fungerer internationalt, er der rig mulighed for at verdier ikke stemmer overens med
koncernens topledelse og de forskellige ledere og medarbejdere spredt ud over koncernens
afdelinger (Pardo del Val & Martinez Fuentas, 2003). | litteratur reviewet “resistance to
change: a literature review and empirical study” blev det fundet at den starste kilde til modstand
over organisatoriske @ndringer kommer fra “deep-rooted values”. Dette betyder at jo mindre
uniforme veerdierne i en organisation er, vil chancen for at Beyond Budgeting veerdierne vil
have konflikt med verdiszt fra flere afdelinger. Denne modstand blev specielt starre nar
andringerne skete pa et fundamentalt niveau i organisationen, hvilket en andring til Beyond
Budgeting ma siges at veerre (Pardo del Val & Martinez Fuentas, 2003). Chancen for at disse
forskellige nationale veerdier kan problematisere implementeringen af Beyond Budgeting
understreges 1 casen “Management Control without Budgets: A Field Study of ‘Beyond
Budgeting’ in Practice”. | denne case bliver det fundet at implementeringen kan finde modstand
i diverse lande baseret pa dominerende ideologier og vaerdier. Her bliver specielt Danmark,
som Danish Crown har hovedsade i, udpeget som et land med ideologiske forskelle der kan

skabe konflikter med Beyond Budgeting implementeringen. Disse pointer kan veere
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problematiske for en stgrre multinational koncern der forsgger sig med implementering af
Beyond Budgeting. Dermed ikke sagt at dette er en umulighed at indfare, blot at dette kunne
blive problematisk hvis medarbejdere og ledere der skal arbejde under det nye system ikke
bliver handteret ordentligt med kommunikation og hjeelp til at adaptere til dette nye system.

For at sikre dette er muligt kraever det selvfglgelig at de nedvendige ressourcer bliver
gremeerket til implementeringen. Her kan det argumenteres at et sundt gkonomisk grundlag er,
om end ikke nedvendigt, sa sterkt tilradet. I casen “Management Control without Budgets: A
Field Study of ‘Beyond Budgeting’ in Practice” bliver det papeget at firmaet der gar under
betegnelsen ”Oilco” har mulighed for en gradvis implementering med tid til at sikre at
organisationens medlemmer kan vokse med organisationen selv, netop grundet deres sunde
gkonomiske grundlag. Oilco havde mulighed for at beholde det traditionelle budget indtil
implementeringen af Beyond Budgeting og dets veerktgjer var ferdig og medarbejderne var
Klar til at flytte over til det nye system. Vigtigheden af muligheden for at kunne lave en smidig
overgang til Beyond Budgeting er ogsé set i casen "From comfort to stretch zones: A field
study of two multinational companies applying "Beyond Budgeting" ideas”. Her ses de to
firmaer ”A” og ”B” hvor firmaet der tager en radikal og hurtig tilgang til implementeringen for
Beyond Budgeting mgder starre modstand fra bade medarbejdere og ledelse i firmaet samtidigt
med at der skulle mere kulturel forandring i de pavirkede afdelinger. Til gengaeld sa
virksomheden med en mere talmodig tilgang ikke de samme problemer. Danish Crown og
lignende firmaer er altsa firmaer der bgr lave en langsom indfgrelse af Beyond Budgeting til
gengeeld for at benytte flere ressourcer over en laengere periode og kreever derfor en sund
gkonomi. For Danish Crown er dette allerede plausibelt da de netop har en sund gkonomi med
over 2 milliarder i overskud i bade 2021/22 og 2022/23 (Danish Crown, 2022). Baseret pa
ngdvendigt ressourcetreek og muligheden for at opfylde dette star Danish Crown altsa sterkt i

forhold til muligheden for at klare en implementering med relativt feerre problemer.

Specialiseret produktion
Analysen af Danish Crown viste ogsa endnu et aspekt der kraevede overvejelse med hensyn til

implementeringen af Beyond Budgeting. | interviewene med Danish Crown blev der i flere
henseende pointeret at opfyldelsen af Beyond Budgeting principperne blev kompliceret af en
meget specialiseret produktion i Danish Crown. Her blev der papeget at bade maskiner og
medarbejdere havde meget specialiserede opgaver der gjorde det sveert at lave hurtige
@ndringer. Specifikt giver det problemer for virksomhedens styringsprincip 5’s underpunkt
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angaende styring af kortsigtet kapacitet. Farste problematik opstar i at kunne styre den direkte
kortsigtede kapacitet i medarbejdere. Her papeger gkonomichefen i fabrikken at: »Ja, men tit
ofte Sa de pladser man har besat rundt omkring de forskellige produktionslinjer, de er meget
specialiseret, s du kan ikke bare sddan lige flyttet fra det ene til det andet” (Interview, Sten).
Det betyder at Danish Crown ikke kan tage forskellige produktionsarbejdere og hurtigt
integrere dem i andre dele af produktionslinjen. Den enkelte medarbejder har brug for intim
viden om bade processen og maskinen denne skal operere for at kunne udfgre arbejdet. Dette
giver selvfglgelig udfordringer i kapacitetsstyrelsen sammenlignet med en mere uniform
produktion. Selvom der er ledig kapacitet i produktionslinjen og manglende kapacitet et andet
sted i produktionen kan det ikke fungere at flytte kapaciteten. Da det meste af den kraevede
kapacitet er specialviden, er det ogsa sveare at fa medarbejdere traenet i flere positioner sa de
kan flyttes. Dette kraever bade ressourcer til at treene medarbejderne i to speciale-positioner og

til at betale hgjere lgnninger til de mere kvalificerede medarbejdere.

Det kan altsd argumenteres at Beyond Budgeting teorien mangler overvejelser om hvorvidt
firmaer har en sterrelse, gkonomisk stabilitet og fleksibel kortsigtet kapacitet til om hvorvidt

de bar implementere Beyond Budgeting og hvordan implementeringen skal forega.

KPI-parametre til at operere
Ved princip 4 med KPI-parametre til at operere fandt analysen at virksomheder og

organisationer legger meget veegt pa hvad som er ngdvendigt at investere i for at overholde
deres drift og derved deres leveringer, men ogsa for at overholde eventuelle lovkrav, bade
udviklingen i regler, men ogsa nuveerende regler om vedligehold hvilket kan skabe
udfordringer ved teorien om at anvende KPD’er til at basere sine investeringer pd. Teorien
leegger veegt pa, at der skal anvendes KPI’er til at basere sine investeringer pa, hvilket kan veere
mange forskellige ting, alt efter virksomhed, dette specificerer teorien ikke. Det kan dog
diskuteres 1 hvor stort omfang ideen om at anvende KPI’er til at basere sine investeringer pa,
da KPI’er er meget definitive. Ideen bag disse KPI-begraensninger er, at disse skulle begraense
de meget autonome ledere i at investere i ting som ikke overholder et universalt krav fra
ledelsen om eks. afkast. Udfordringerne kan dog opsta ved at man ofte kan ende i en situation
hvor man skal udskifte eks. en maskine grundet den pludseligt gar i stykker, hvilket derfor vil
gé mod den grundleggende ide om investering pa baggrund af KPI’er, da denne investering
ikke ngdvendigvis ville opfylde eks. kravene om et bestemt afkast. Der kan ogsa ske mange

udviklinger i verdenen omkring virksomheden som tvinger dem til at investere i nyt, trods at
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investeringen ikke vil opfylde KPI’er, eks. hvis lovgivningen &ndrer sig pa et bestemt omrade,
hvilket ikke giver virksomheden noget andet valg end at udskifte eller udbygge det nuvaerende.
Som nzavnet i analysen papeger Danish Crown at lovkrav flere gange har pavirket hvad som
skulle investeres trods dette ikke ngdvendigvis har opfyldt investeringsstrategien. Teorien
abner dog mulighed for at lederne gerne ma veere fleksible i hvordan der allokeres ressourcer,
hvilket abner et lille hul for tvungne investeringer, men der kan argumenteres for, at hvis
KPI’erne skal “brydes” ofte, sa vil det ikke give mening at anvende dem i forste omgang.
Anvendes KPIer til at denne grundlaget for hvilke investeringer som er bedst, kan det ogsa
ende med, at nogle investeringer, som giver stor indirekte veerdi for virksomheden, aldrig vil
blive praktiseret, da nogle andre investeringer performer bedre pa bestemte KPI’er. Samlet set
kan der derfor argumenteres for, at denne del af princip 4 ikke skal anvendes, da det i praksis
kan ende med at give udfordringer for en virksomhed, frem for at give en rettesnor om hvad
der ma investeres i. Det kan ogsa give udfordringer med investeringer som giver stor indirekte
veerdi. KPD’er kan dog anvendes ved udvalgte projekter og kan give et billede af en bestemt
investering, men det skal aldrig veere et krav og kan ikke anvendes universalt i en virksomhed

I praksis.

Balance mellem konkurrence og samarbejde samt gruppepres.
| teorien henvises der til at ledelsen skal forsgge at finde en balance mellem samarbejde og

konkurrence, saledes at der er et tilpas konkurrencemiljg samtidig med at medarbejdere stadig
samarbejder mod det samme mal. Ideen bag, at der skal veere et konkurrencemiljg, for at gere
processerne mere effektive og fa medarbejderne til at arbejde hurtigere, er ikke noget nyt, men
det kan diskuteres, om det kan balanceres med samarbejde. | en mail fra Danish Crown svares
der tydeligt, at konkurrencen vil dominere nar der spgrges ind til om hvilken som vil blive mest
tydelige i et arbejdsmaessigt miljg (Mail, Sten). Der svares endvidere at bonusser vil gge
konkurrencen og at det kan skabe en ubalance overfor samarbejdet hvorfor disse kan vaere
svaere at indfere, hvis man gnsker et samarbejdende miljg (Mail, Sten). Standpunktet vil ofte
nok derfor veere hvilken virksomhed man gnsker og i hvilket branche virksomheden er, alt efter
om der er behov for samarbejde eller et konkurrencemiljg, da det meget sandsynligt vil veere
konkurrencen som tager over, iser i et bonuspraeget milje. Studier viser bl.a. at hvis
medarbejdere er i et konkurrencepraeget miljg, vil der veere lavere tendens til hjeelp, mens hvis
de er i et ikke-konkurrencepreeget miljg, vil der vere sterre tendens til hjelp (Drago &
Turnbull, 2002). Det er derfor to modsetninger, og der kan argumenteres for, at disse to ikke

kan balanceres ligeligt. Derfor kan der leegges op til, at afsnittet i teorien om, at man skal
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balancere konkurrencen og samarbejdet, i praksis ikke er muligt og man derfor skal velge
hvilket miljg man gnsker og hvad der vil gavne virksomheden pa den lange bane.
Er man i et samarbejdende miljg kan naste udfordring opsta fra teorien, nemlig gruppepres.
Teorien leegger meget vagt pa, at hvis man deler medarbejdere op i et netvaerk af sma teams,
vil der opsta en form for gruppepres, da medarbejderne pludselig kan monitorere hinanden og
have en generel ide om hvad de andre laver. Nar medarbejderne endvidere er i sma teams, er
de derfor meget afhaengige af hinanden hvorfor de vil presse hinanden til at yde deres bedste,
og derfor er ideen bag teorien, at freerider problematikken vil forsvinde. Studier viser dog at
der kan vere evidens for at produktiviteten stiger hvis personerne monitoreres hvorfor
gruppepres kan give en produktivitetsstigning (Georganas, et al., 2015), men det derimod kan
give et andet arbejdsmiljg end hvad en virksomhed gnsker. Hgjt gruppepres kan tendere til at
give et mere stressfuldt arbejdsmiljg, hvorfor nogle medarbejdere maske vil falde fra pa den
lange bane. Man skal derudover ogsa veere opmaerksom pa, at andet teori papeger at gruppepres
kan udvikle sig til quota restrictions, hvor medarbejdere presser kollegaer til at have en middel
til lav effektivitet for at sikre lave malsatninger (Roy, 1952). Samlet set kan der derfor vere
tvivl om det at teorien forslar at balancere konkurrence og samarbejde, da dette i praksis ikke
er muligt. En altid vil dominere, hvorfor man som virksomhed mé valge hvilken og valger
man et samarbejdende miljg i mindre teams, vil gruppepres kunne gge produktiviteten, men
man begr dog ogsa veere opmeerksom pa tvislen, da dette kunne resultere i et stressfuldt
arbejdsmiljg og at gruppepres, trods stigende produktivitet, i veerste tilfelde kan have den

modsatte effekt ifalge andet teori.

Internt marked for ressourcer
Nar der tales om et internt marked for ressourcer leegger teorien op til, at der laves et

puljesystem, hvor afdelinger eller lignende kan ansgge med deres ideer til nye investeringer,
og den bedste ide udvelges derfra, hvilket grundleeggende er logisk. Det kan dog diskuteres
om dette kan skabe udfordringer i form af, at gode ideer kan ga tabt, fordi der findes ideer eller
investeringer som ligger hgjere end disse, hvilket i sidste ende kan give et tab for
virksomheden, hvis den ikke er opmarksom pa dette. En anden risiko der kan opsta, er at
investeringerne i virksomheden kan blive meget skave, saledes at nogle afdelinger bliver tilfart
meget store maengde ressourcer, mens andre afdelinger meget lidt, hvilket kan give
udfordringer pa den lange bane, hvis nogle afdelinger, eks. supporterende afdelinger halter,
fordi investeringerne ikke laves, grundet investeringer i disse afdelinger ikke ngdvendigvis

giver det hgjeste afkast eller lignende. Dernast kan det skabe en arbejdskultur hvor der kan
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veere splid mellem afdelinger, da nogle kan fgle at andre afdelinger bliver favoriseret, mens
andre kan fole, at nogle afdelinger ikke bidrager med samme mangde arbejde. Med et internt
marked for ressourcer skal en virksomhed derfor vaere meget opmarksomme pa, at bestemte
afdelinger ikke far starstedelen af ressourcerne mens andre far meget lidt, kontinuerligt, da
dette kan skabe udfordringer.

Det kan endvidere diskuteres om et internt marked generelt set taler imod hele de
grundlzeggende ideer bag Beyond Budgeting. Beyond Budgeting bygger grundlzeggende
gennem mange dele af principperne pa, at virksomheder skal droppe budgetterne for ikke at
begreense investeringer, for siledes at udfgre de opgaver og investeringer som er
verdiskabende. Med et internt marked vil virksomheden naturligvis gere hvad som er
veerdiskabende, men dette skaber dog stadig vesentlige begraensninger, da ikke alt
veerdiskabende aktivitet fgres ud i praksis, men derimod kun de bedste verdiskabende
aktiviteter og investeringer fgres ud, hvorfor, som navnt tidligere, at nogle veerdiskabende
ideer vil ga tabt, hvilket kan argumenteres for taler mod den grundlaeggende ide bag Beyond
Budgeting, da en virksomhed med et sadant puljesystem, netop kan risikere, at ga glip af
veerdiskabende beslutninger.

Hurtig og aben information
Nar der i ledelsesprincippet 6 omtales hurtig og aben information, omhandler dette at teorien

fra Hope & Fraser, leegger op til at der skal veere et IT-system som virksomhederne kan anvende
til at dele information med deres medarbejdere pa, saledes at alle relevante medarbejdere kan
fa samme information pa samme tid. Analyseafsnittet finder ogsa, at dette allerede i hgj grad
praktiseres, bade i den interviewet virksomhed, hvor de har et intranet hvor der kan deles
nyheder omkring driften mm. i virksomheden. Ogsa i nogle af de udvalgte case-virksomheder
anvendes der 1T-systemer til informationsdeling i virksomhederne. Et studie fra 2019 viser at
80% af medarbejdere som var ansat i en mellem eller stor virksomhed, oplyste at deres
virksomhed havde en intranetportal og at 81% af medarbejderne havde anvendt denne indenfor
den seneste uge (Hicks, 2019) (Igloo, 2020) Dette kan ogsa give en indikation om, at verdenen
er blevet meget mere digital end da bogen om principperne blev udgivet i 2003, da det i dag
tyder pa, at veere mere normalen af have et intranet system, end ikke at have et. | samme
undersggelse svarer 29% af medarbejdere at de ved hvordan de deler nye ideer pa deres intranet
mens kun 25% vidste hvordan de fandt brochurer om virksomheden, hvilket kan veere en sterre
udfordring, nemlig hvordan det interne system anvendes i praksis. Derfor kan der samlet set

komme en indikation pa, at delen af princip 6, om at en virksomhed skal anvende interne IT
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systemer ikke leengere er tidssvarende som da bogen "How managers can break free from the
annual performance trap” blev skrevet i 2003, men at princippet mere skal leegge veegt pa, at
en virksomhed bgr vise og laere sine medarbejdere hvordan de rent faktisk anvender deres
intranet, saledes at processerne om vidensdeling og nyheder kan effektiviseres og derved gavne
virksomheden i det lange lob, hvorfor et nyt underpunkt om ”IT-integration” kunne vere et
tilfgjelsespunkt til teorien. Dette underprincip ville netop sikre at virksomheder forstar at for at
kunne opfylde transparenthed og hurtig kommunikation er det ngdvendigt at falge med tiden
og de nye kommunikationsveerktgjer der kommer frem. Dette bliver specifikt mere vigtigt i
store virksomheder som Danish Crown hvor flere afdelinger simpelthen ikke har mulighed for
at reagere pa kundebehov direkte. Med interviewene fra Danish Crown papegede deres
fabrikschef og gkonomichef at de ikke havde megen mulighed for at kunne reagere pa
kundebehov da deres afdeling, pa trods af at de producerer kundens produkter, ikke har kontakt
med kunden. Deres gkonomichef beskrev salgsafdelingen som deres kunder og selv der var
kommunikationen mere at salg satte en ordre og produktion skulle leve op til det. Uden
ordentlige kommunikationsmuligheder og benyttelse af disse bliver produktion ude af stand til
at reagere pa pludselige &ndringer. Som skrevet tidligere har Danish Crown ogsa begransede
muligheder for at kunne styre deres kortsigtede kapacitet, hvorfor den hurtige kommunikation
er kritisk. Og da denne kommunikation kun kan opnas ved at medarbejdere og ledere har

oplaring og forstaelse for brugen af IT-systemer bliver ”IT-integration” endnu vigtigere.

Konklusion

Projektet har undersggt hvorledes om B2B virksomheder kan indfgre de 12 Beyond Budgeting
principper samt hvilke udfordringer eventuelle virksomheder vil opleve ved indfarslen af disse.
Gennem analysen finder projektet i de 6 styringsprincipper i princip 1 kan princippet indferes,
og finder at malsatning uafhangig af performance evaluering kan indfgres samt at malsetning
til benchmark ogsa kan indfares. Ved malsatning til jeevnbyrdige forekommer udfordringer da
opgaver kan vere specialiserede, hvorfor det kan vare sveart at relatere og sammenligne
opgaver. | princip 2 kan princippet delvist indfares, da belgnning pa tveers af teams ikke kan
anvendes i praksis, da opgaver er specialiserede pa baggrund af hvilket team man kigger pa.
Belgnning pa multi-level kan godt indfares, da virksomheden allerede har en ordning som
baserer sig pa medarbejdere pa flere niveauer. Belgnning relativt pa virksomheden kan
indfares, dog kan der opsta udfordringer med freeriding, da det baseres pa en stor maengde
medarbejdere. Princip 3 kan delvist indfgres, grundet at strategi til forretningsenheder ikke kan

lade sig gare i praksis, da dette vil skabe en virksomhed, som stikker i mange retninger hvilket
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kan skabe afdelinger arbejder mod forskellige mal. Fokus pa verdiskabelse kan delvist
indfgres, alt efter hvilken virksomhed som vil praktisere dette, da det nemt og hurtigt kan
@ndres i menneskelig kapacitet, men i maskinkapacitet kan der ikke g&ndres hurtigt, da dette
ofte anskaffes i klumper og kraever meget koordination. | princip 4 findes det, at dette kan
indfgres, da KPI-parametre til operation som et af underdelene til principperne, kan skabe
udfordringer, da det i praksis kan anvendes, men kan risikere at skal afviges ofte eller kan veere
hindring for investering i supporterende aktiviteter. Et internt marked for ressourcer kan
indfares, da virksomheden allerede i praksis anvender puljeordninger for ressourcer, men ikke
et decideret marked. Afvikling af godkendelse til mindre projekter anvendes allerede i praksis
hos case-virksomheden hvorfor dette kan fortsaette. Princip 5 kan indfagres i praksis, da
tilpassede lgsninger og styr pa kundeprofitabilitet kan indfgres samtidig med at den kortsigtede
kapacitet allerede i praksis styres i realtid. | Princip 6 findes det at princippet kan indfares, hvor
anvendelse af trend-analyse kan praktiseres, da dette allerede anvendes i en vis grad, dog ikke
praecis som teorien foreskriver. Samtidig med dette kan Igbende forecast og KPI ogsa indfares,
da forecast allerede er en stor del af den undersggte virksomheds praksis, dog ikke preecis som
teorien pastar det skal praktiseres.

| de 6 ledelsesprincipper finder analysen i princip 1 at styring pa principper og graenser kan
indfares, da dette allerede til en vis grad praktiseres, samtidig med at lederskab i mindre grad
kan indfares, da nogle medarbejdere og ledere vil trives i et autonomt miljg, mens andre vil
opleve udfordringer med dette, hvorfor princippet delvist kan indferes. Princip 2 kan delvist
indfares, da relativ performance kan anvendes i praksis, samtidig med at udfordre ambitioner
ogsa til en vis grad kan indfares, dog kan dette afhaenge af hvilket arbejde som udfares, mens
balancen mellem konkurrence og balance kan opleve udfordringer, da dette kan veere meget
sveert at balancere. | Princip 3 findes det, at dette princip delvist kan indferes, da det at udfordre
antagelser og risiko allerede praktiseres i den undersggte virksomhed, mens involveringen af
alle i strategi mgder alvorlige udfordringer, da dette kan skabe en rodet virksomhed hvor der
arbejdes mod forskellige mal. Autonomi i teams kan indfares, da det allerede tildeles, anvendes
i praksis. Princip 4 kan indfgres da et netveerk at mindre kundeorienterede teams allerede
praktiseres i form af at der allerede er teams som har ansvar for deres opgaver, dog er dette delt
op, da der er et decideret kundeteam, som snakker med kunderne. Rekruttering er allerede i hgj
grad praktiseret i den undersggte virksomhed, hvor der er specifikke eksempler pa, at
medarbejdere er ansat pa baggrund af om de passede ind. Princip 5 kan indfgres, da teams som
reagerer pa kunde behov, allerede til en vis grad praktiseres, da case-virksomheden allerede
kan modtage forespgrgsler fra kunder som gnsker noget specifikt til en vis grad, mens
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vidensdeling pa tveers af organisationen praktiseres i hgj grad. | princip 6 findes det at hurtig
og aben kommunikation allerede praktiseres gennem et intranet samtidig med at etikken bag
informationen allerede forsgges at holdes.

Efter analysen blev der diskuteret punkter herunder virksomhedens starrelse, specialiseret
produktion, KPI-parametre, balance mellem konkurrence og samarbejde samt gruppepres, det
interne marked for ressourcer samt hurtig og aben information.

| virksomhedens starrelse blev der diskuteret vedrgrende at virksomhedens stgrrelse og
internationale spaending sandsynligvis ville fgre til starre modstand mod en implementering af
Beyond Budgeting, understgttet af bade artikler og cases. Derfor var det ngdvendigt for Danish
Crown at langsomt indfgre Beyond Budgeting, hvilket ogsa kreevede et stgrre ressourcetreek
fra dem. Dog er Danish Crown finansielt sund nok til at kunne benytte sig af ressourcer til
dette, som det ogsa sas af andre cases med finansielt sterke virksomheder.
Med hensyn til den specialiserede produktion sd var dette ogsa problematisk da der var
problemer med hurtigt at kunne omstille sig kapacitetsmassigt hvis ngdvendigt og kunne
reagere hurtigt, en af de ellers stgrer teoretiske fordele for firmaer der benytter Beyond
Budgeting.

| KPI-parametre til at operere blev der diskuteret hvor vidt om dette kan anvendes i praksis, da
der kan forekomme a&ndringer i eks. lovgivning eller ngdvendig eller pludselig vedligehold,
hvilket vil tvinge en virksomhed til at investere trods det ikke nedvendigvis opfylder KPI’er.
Balancen mellem konkurrence blev diskuteret hvorledes om dette kan lade sig gere, da
undersggelser viser, at den ene altid vil dominere mere den anden, hvilket den undersggte
virksomhed ogsa udtaler, hvorfor det ikke kan opnas en reel balance. I samme sektion
diskuteres ideen bag gruppepres, da dette kan skabe forskellige reaktioner og kan risikere at
have den modsatte effekt end hvad teorien foreskriver.

Det bliver endvidere diskuteret ideen bag et internt marked, hvor de bedste ideer far
investeringen, da dette kan resultere i at gode ideer ikke praktiseres, da der findes en bedre ide,
hvilket grundleeggende gar mod Beyond Budgeting ideen hvor der skal tages hand om
veerdiskabende aktiviteter.

Med hensyn til kommunikation blev det fundet at der var ngdvendighed for en opdatering pa
dette punkt. De sidste 20 ar er der sket store spring inden for IT-systemer og
kommunikationsvarktgjer. For at kunne opna den kraeevede kommunikation i ledelsesprincip 6
og generelt hurtig vidensdeling for at kunne reagere i tide er det ngdvendigt at indfare et punkt
sésom “’IT-integrering” som underprincip. Dette er for at virksomheder forstar at det ikke er

nok at have et gammeldags system eller medarbejdere der ikke er fuldt opleert i systemerne. |
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en moderne verden, specielt for stgrre virksomheder, er det essentielt at have effektive systemer

for kommunikation.

Ud fra dette kan vi konkludere at det er muligt for B2B at indfere Beyond Budgeting baseret
pa Danish Crown som case. Dette er dog ikke uden udfordringer og med visse principper er
det kun muligt at lave en delvis indfarelse. Dette kan fare til videre problematikker, men burde
kunne arbejdes med hvis virksomhedens indfgrelsesstrategi stemmer overens med diverse

faktorer sdsom starrelse, gkonomisk sundhed, mm.

Er Kan indfgres Kan delvist Kan ikke
indfort indfares indfares

Styringsprincipper

Princip 1: Malsatning

Uafhaengig malsaetning

XXX

Malsztning til benchmark

Malsztning til jevnbyrdige

XX

Princip 2: Evaluering og belgnning

Belgnning relativt af teams X

Belgnning pa multi-level X

Belgnning relativt pa virksomhed

XX

Princip 3: Planlegning

Strategi til forretningsenheder X

Fokuser pa veerdiskabelse X

Princip 4: Ressourceallokering X

KPI-parametre til at operere X

Internt marked for ressourcer X

Afvikling af godkendelse X

Princip 5: Koordination X

Tilpassede lgsninger og X
kundeprofitabilitet

Kortsigtet kapacitet i realtid X

Princip 6: Kontrol og styring

Anvend trend-analyse

XXX

Lgbende forecast og KPI

Ledelsesprincipper

Princip 1: Styring pa principper, X
graenser og veerdier

Principper og granser X

Lederskab X

Princip 2: Performance og relativ X
succes

Relativ performance X

Udfordre ambitioner

Balancere konkurrence og samarbejde

XX | X

Princip 3: Autonomi og strategi

Udfordre antagelser og risiko X

Involver alle i strategi X

Autonomi i teams X
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Princip 4: Ansvar for veerdiskabende X
beslutninger

Netveerk af kundeorienteret teams X
Rekruttering baseret pa teams X

Princip 5: Ansvar for kunderne X

Teams reagerer pa kundebehov X

Vidensdeling pa tveers af organisationen

Princip 6: Transparenthed

Hurtig og dben kommunikation

XX XX

Etiske standarder for informations flow
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