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Executive summary
This master thesis examines the budget use in Danish manufacturing companies due to the increase in

environmental uncertainty caused by rapid technology and product development. The new marked
situation demands a more flexible management accounting system, which can handle the uncertainties.

The purpose of this master thesis is to examine whether Continuous Budgeting and Beyond Budgeting are
used as alternatives to the traditional budget in Danish manufacturing companies, and to examine the
effect the choice of budgeting concepts has on the company.

To examine this topic, seven hypotheses were created to explain the relationship between the three
different concepts of budgeting and relevant variables regarding the budget and performance. These
variables are; Environmental uncertainties, the degree of budget use, the size of the company determined
by number of employees, CFO characteristics, degree of decentralization, performance, and target setting.

This master thesis used empirical data gathered by an email survey. The data gathered was of a
guantitative nature, which made it possible to use statistics to determine the influence of the
beforementioned variables on Danish manufacturing companies’ budget use. The results from the
statistical analysis were compared to theory about the three different concepts and theory regarding the
influence of the used variables.

The analysis determines that both Beyond Budgeting and Continuous Budgeting are used as alternatives to
the traditional budget. Furthermore, it shows that Beyond Budgeting is not the preferred alternative to
traditional budgets. A lot of companies responded that they are using the traditional budget, but when
examining the complete dataset it appears they do in fact use elements of the Continuous Budget concept,
and, in a few cases, elements from the Beyond Budgeting concept.

Results show that environmental uncertainty has an effect on which budgeting concept the Danish
manufacturing companies use. The higher the uncertainty, the more often the concept choice is Beyond
Budgeting.

One of the methods suggested to cope with environmental uncertainty is to decentralize the company,
which, according to the theory, is difficult to do when using traditional budgeting. Even though this is the
case, the results show that the greater degree of decentralization in the company, the higher the degree of
budget use.

The conclusion suggests that, although theoretical models say otherwise, there is no connection between
environmental uncertainty and the need to abandon the traditional budget completely since there is no
significant difference between the three concepts regarding performance. The lack of connection between
performance and the choice of budgeting concepts is enhanced by the results regarding the degree of
budget use and performance, which also shows that the degree of budget use has no relevance regarding
the companies’ performance.
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Forord
Gruppen gnsker at takke Christian Nielsen for vejledning i forbindelse med udarbejdelsen af denne
kandidatafhandling pa 10. semester Cand.merc. @konomistyring uddannelsen pa Aalborg Universitet.

En speciel tak skal ogsa gives til Niels Sandalgaard, der har fungeret som en ekstra vejleder pa projektet, og
har givet sine erfaringer videre, sa bade spgrgeskema samt kandidatafhandling blev styrket.

Yderligere vil vi sende en tak til de virksomheder, der har deltaget i undersggelsen, da det abenlyst var
umuligt at udarbejde denne afhandling uden deres respons.
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Indledning

Emnet for denne Cand.merc. @konomistyrings kandidatafhandling er budgetteringsmetoder pa det
moderne marked. Afhandlingen vil omhandle udbredelsen samt anvendelsen af budgettet indenfor
mellemstore produktionsvirksomheder i Danmark.

Grunden til gruppen fandt dette emne interessant, skyldes hovedsageligt gruppens uddannelsesbaggrund
pa Aalborg Universitet, og dermed den faglige grundviden om emnet.

Der synes at veere opnaet enighed i forskermiljget, om at den stigende markedsusikkerhed pa grund af
hurtigt teknologi- og produktudvikling, ggr at virksomheder er ngdt til at kunne andre sig hurtigt for at
felge udviklingen. Dette er ifglge flere teoretikere ikke muligt med traditionel budgettering, pa grund af
budgettets udformning og anvendelse. Blandt andet er den stigende markedsusikkerhed ikke forligelig med
ét fast budgetmal. Det gor sig geeldende bade for indtaegtssiden savel som omkostningssiden. Derfor er der
andre muligheder for bade at forlade budgettet helt til at revurdere anvendelsen af budgettet, for pa den
made at gge virksomhedens performance.

Dette speciale undersgger derfor hvorvidt danske produktionsvirksomheder har omstillet sig til de nye
markedsforhold, set fra anvendelsen af budgetteringsmetoder. | den forbindelse vil effekten af
budgetteringsmetoden i forhold til performance blive undersggt, for at klarlaegge om en given
budgetteringsmetode er bedre en de andre.

Kritikken af den traditionelle made at anvende budgettet pa, har som naevnt veeret i modvind gennem de
sidste ar. Af kritik kan blandt andet naevnes, at budgettet er for tidskraevende i forhold til den veerdi det
tilfgrer virksomheden. Ligeledes findes der en problemstilling, hvis virksomheder bade anvender budgettet
til forecast samt mal, der danner grundlag for praestationsevaluering og dermed motivation (Hansen et al.
2003) Resultatet af dette har blandt andet vaeret planer om at a&ndre den traditionelle budgetpraksis, til
helt at afskaffe budgettet, som det findes indenfor traditionel budgettering. Herunder kan blandt andet
naevnes Hope og Fraser (2003) samt Barret og Fraser (1977).

Pa baggrund af dette vil det veere naturligt at se pa tre koncepter indenfor gkonomistyringsomradet, hvilket
er traditionel budgettering, Continuous Budgeting samt Beyond Budgeting. Dette ses som en naturlig
Igsning for gruppen, idet der er det traditionelle budget som har vaeret foretrukket i mange virksomheder
gennem arene, men som nu er under kritik for ikke at kunne fglge det moderne marked. Dertil er der
modpolen Beyond Budgeting, som Hope og Fraser bragte pa markedet. Konceptet er en direkte
modstander til det traditionelle budget, og derved slet ikke benytter et sadant, men i stedet eksempelvis
benytter relative mal. Beyond Budgeting har dog haft nogen modvind hos virksomhederne, der maske ser
det som en for ekstrem handling helt at droppe budgettet, hvorfor Niels Sandalgaard (2010) eksempelvis
finder en forholdsvis lav tilslutning til Beyond Budgeting. Som reaktion pa disse to modpolers kamp mod
hindanden, er der kommet Continuous Budgeting, som tager en del af kritikken omkring det traditionelle
budget til sig, men ikke gar ud og afskaffer det totalt. | stedet foreslas der en mellemting, hvor budgettet
ikke skal sta for, alle de opgaver det tidligere har gjort, som eksempelvis Barret og Fraser (1977) kritiserede
det for ikke at kunne varetage, da de modarbejder hinanden. Dertil er der lagt op til en meget hurtigere
revurdering af budgettet, sa virksomheden Igbende kan omstille sig til det moderne marked.
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Pa baggrund af ovenstaende udvikling indenfor budgettering, findes det interessant at undersgge om
kritikken og problemstillingerne i litteraturen vedrgrende anvendelsen af budgetter, har givet udslag i den
praktiske anvendelse og udbredelse af budgetter i virksomheder. Herunder gnskes ligeledes en beskrivelse
af om der findes kausale sammenhange mellem en virksomheds stgrrelse eller type og
anvendelsen/udbredelsen af budgettet.
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Problemfelt

Afsnittet vil blive anvendst til at beskrive selve problemfeltet samt opstille relevante hypoteser. Herunder vil
der ligeledes vaere en beskrivelse og begrundelse for de forskellige hypoteser.

Problemformulering: Anvendes Continuous Budgeting og Beyond Budgeting som alternativ til traditionel
budgettering i danske produktionsvirksomheder. Herunder effekten af anvendelsen af de forskellige
budgetteringsmetoder.

Pa baggrund af ovenstdende problemformulering er der flere emners indvirkning pa valg af
budgetteringsmetode der gnskes undersggt. Dette vil blive gjort ved blandt andet at se pa sammenhangen
mellem virksomhedens situation pa markedet, og hvilken indflydelse denne har pa valget af
budgetteringsmetoden og yderligere graden af budgettering.

Fgrst og fremmest gnskes nogle baggrundsinformationer omkring respondenterne undersggt, for at kunne
afklare hvordan disse har indflydelse pa, hvordan virksomheden agerer, og om det reelt er disse der ligger
til grund for de budgetteringsvalg der traeffes i virksomhederne, eller om det er andre faktorer.
Her ¢nskes tre specifikke baggrundsinformationer at undersgges. Disse er respondentens alder og
uddannelsesbaggrund, samt respondentvirksomheden stgrrelse i form af antal ansatte.

Dernaest gnskes det undersggt i hvilken grad respondentvirksomhederne benytter budgettet, for at kunne
give informationer omkring, hvor meget budgettet benyttes, samt i hvilken grad det benyttes til forskellige
opgaver. Dette vil ggres idet, de tre koncepter der undersgges i problemformuleringen i hver sin grad
benytter budgettet, samt benytter budgettet til forskellige opgaver.

Graden af decentralisering i respondentvirksomheden blive undersggt, for at finde sammenhangen mellem
decentralisering og valg af budgetbrug, hvilket vil ggres, da decentralisering eksempelvis spiller en stor rolle
i Beyond Budgeting (Hope og Fraser 2003).

Yderligere @nskes en undersggelse af hvorvidt omverdensusikkerhed spiller en rolle i forhold til
problemformuleringen, da der blandt andet ifglge Hope og Fraser (2003) er en hgjere grad af
omverdensusikkerhed pa markedet, som gg@r at det traditionelle budget far problemer. Nogle af disse
holdninger stgttes ogsa af Frow et al. (2010), som star bag Continuous Budgeting konceptet.

Malsaetning er endnu et af de omrader, som de tre koncepter ser forskelligt pa, hvor det traditionelle
budget bruger meget faste mal, mens Beyond Budgeting benytter relative mal, samt Continuous Budgeting
benytter faste mal, men pa en made der giver mere handefrihed i forhold til markedet. Derfor vil dette
omrade inddrages for at se, hvordan dette spiller ind i sammenhsaengen, nar valg af
budgetteringsmetoderne undersgges. Dertil vil malfastseetningen kunne bruges som en indikator for valg af
budgetteringsmetode.

Nar effekten af de forskellige budgetteringsvalg virksomhederne traeffer skal bestemmes, ma der
naturligvis ses pa effekten for virksomheden i form af performance. Dette bade internt og mod markedet.
Hermed kan den reelle effekt af budgetteringsvalget blive fundet.
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Alle disse omrader vil blive inddraget for bedst muligt at kunne undersgge hvorvidt budgettet benyttes i
danske produktionsvirksomheder og hvilken effekt det har, samt hvad der har betydning for valget heraf.

For bedst muligt at kunne besvare problemformuleringen opstilles nogle hypoteser der vil blive undersggt
via spgrgeskemaundersggelsen. Disse hypoteser vil afdaekke de forskellige omrader af undersggelsen
enkeltvist, for derefter at kunne give et helhedsbillede af undersggelsens resultater. Disse hypoteser vil
blive opstillet ud fra den gennemgaede teori, i afsnittet hypoteseudledning. Her vil et direkte link fra teori
til undersggelse blive vist.
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Det traditionelle arlige budget
Dette afsnit har til formadl at belyse det traditionelle arlige budget, altsa den traditionelle

budgetteringsmetode. Afsnittet vil starte med en kort historisk beskrivelse af det traditionelle arlige
budget. Herefter vil der fglge en definition af det traditionelle arlige budget samt formalet med dette.
Efterfplgende vil budgettets bestanddele og budgetteringsprocessen blive beskrevet. Afslutningsvis vil
afsnittet beskrive budgettets rolle og anvendelse i virksomheden.

Det traditionelle arlige budgets historie
De Cazaux (1825, jf. De Cazaux 1965) er den fgrste person som fastsaetter en definition af et budget. De

Cazauxs (1825, jf. De Cazaux 1965) definition af budgettet er som fglgende:

“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.”

Definitionen af De Cazaux (1825, jf. De Cazaux 1965), bygger pa en antagelse om at budgettet eller
budgettering handler om planlaegning over en given periode. Planleeghingen er baseret pa meaengde og
priser set i relation til virksomhedens lager og forbrug. Pa trods af denne tidlige definition af budgettet
findes der relationer til endnu tidligere anvendelse af budgetter. Solomons (1968, jf. Bukh og Sandalgaard
2008) beskriver, hvordan en form for budgetter stammer helt tilbage fra oldtidens £gypten. Her blev der
anvendt planlaegning i form af forecasts. Disse forecasts blev blandt andet anvendt i forbindelse med
leveringer, investeringer eller forbrug af diverse materialer.

Hvis man ser pa den budgetteringsform som anvendes i dag, skete udviklingen af denne fgrst i 1920’erne.
En af hovedarsagerne til denne udvikling i netop 1920’erne ma tillaegges udviklingen i virksomheder sa som
General Motors og DuPont. Disse virksomheder udviklede i perioden driftsbudgetter samt
investeringsbudgetter. En af grundene til dette var blandt andet styring, planlaegning samt decentralisering
i virksomhedernes forretningsenheder. (Bukh og Sandalgaard 2008)

Definition af budgettet
Som ovenstaende viser har der allerede tidligt vaeret forskellige anvendelser af budgettering, hvilket

bringer os videre til en egentlig definition af hvad et budget er. Nogle af de teoretikere som har hver deres
bud pa en definition af et budget er Atkinson et al. (2007), Flyger et al. (2009) og Anthony og Govindarajan
(2006). Atkinson et al. (2007) definerer budgettet som vaerende fglgende:

“A quantitative expression of the money inflows and outflows that reveal whether the current operating or
business plan will meet the organization’s financial objectives”

Mens Flyger et al. (2009) definerer et budget som:

“.et dokument, der definerer en handlingsplan for en given periode samt konsekvenserne af den udtrykt i
gkonomiske termer og baseret pa nogle vedtagne forudsatninger”.
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Som det ses ud fra ovenstdende citater, har Atkinson et al. (2007) og Flyger et al. (2009) grundlaeggende
samme tanker omkring budgettet, men med forskellige indgangsvinkler. | denne kandidatafhandling er der
valgt at tage samme udgangspunkt som Anthony og Govindarajan (2006). Anthony og Govindarajan (2006)
opstiller en raekke karakteristika for at danne en definition af et traditionelt budget. Definitionen bestar af
felgende syv karakteristika:

e Et budget estimerer profit potentialet | en forretningsenhed.

e Det bestar af moneteaere tal, de monetaere tal kan bakkes op af ikke monetaere tal. (f.eks. enheder
solgt eller produceret).

e Generelt dekker perioden et ar. | virksomheder som er meget pavirket af saeson faktorer, kan der
veere to budgetter om aret. F.eks. har beklaednings virksomheder typisk et efterdrs og forars
budget.

e Det er en forpligtigelse for ledelsen; ledere accepterer ansvaret for at na de budgetterede mal.

e Budgetforslaget er revideret og godkendt af en myndighed hgjere end den budgetansvarlige.

e Nar budgettet er godkendt, kan budgettet kun aendres under specifikke forhold.

o Periodisk bliver den aktuelle finansielle performance sammenlignet med budgettet. Varianser bliver
analyseret og forklaret.

Budgettet er ifglge Anthony og Govindarajan (2006) saledes et dokument indeholdende beskrivelsen af den
potentielle profit i virksomhedens forretningsenheder, udtrykt i monetaere udtryk med eventuelle ikke
monetaere kommentarer. Budgettet ses som vaerende en accepteret arlig forpligtigelse for lederen eller
den budgetansvarlige, hvor lederen eller den budgetansvarlige bliver gjort ansvarlig for at opna de givne
budgetmal. Gennem budgetperioden sammenholdes de aktuelle tal med de budgetterede mal. Afvigelser
fra budgettet bliver analyseret og der finder en arsagsforklaring sted. Afvigelserne resulterer ikke i
revurderinger af budgettet, da dette kun finder sted i specielle situationer, f.eks. uventede
forretningspavirkninger som resulterer i massiv nedsat drift.

Budgettets formal
For at forsta hvad selve formalet med et budget er kan der ligeledes ses pa Anthony og Govindarajan

(2006), Flyger et al. (2009) samt Atkinson et al. (2007). Ud fra Flyger et al. (2009) er formalet med
budgettet, malfastsaettelse, planlaegning, prioritering, ressourcefordeling, ansvarsdelegering, koordination
og opf@lgning. Anthony og Govindarajan (2006) opstiller fire elementer som beskriver budgettets formal.
De er som fglgende:

e Fine-tuning the strategic plan

e Coordination

e Assigning Responsebility

e Basis for performance evaluation

Ligeledes opstiller Atkinson et al. (2007) fglgende fire formal:
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e Planning

e Coordination

e Resource Allocation

e Communications of goals

Som det ses er der visse sammenfald mellem definitionerne af, hvad formalet med et budget er. Budgettet
har ud fra ovenstdende flere forskellige formal. Budgettets formal er dermed at kommunikerer
virksomhedens mal ud i virksomheden. Derudover virker budgettet som planlaegningsredskab ved at
beskrive den arlige plan eller virksomhedens strategiske mal. Budgettet g@r dette ved at uddelegere ansvar,
fordele ressourcer og give tilladelse til at afholde ressourcer. Med afholdelse af ressourcer menes der, at
der gives tilladelse til de enkelte afdelinger eller budgetansvarlige at bruge et givent antal ressourcer over
budgetperioden. Som Anthony og Govindarajan (2006) papeger, er et andet af budgettets formal at danne
grundlag for en praestationsevaluering af de enkelte afdelinger, ledere eller budgetansvarlige. Dette formal
med budgettet ses ogsa hos Atkinson et al. (2007). Atkinson et al. (2007) beskriver at budgettet kan
anvendes som basis for praestationsaflgnninger i virksomhederne, ved at sammenligne de realiserede tal
med de budgetterede tal. Dermed fremkommer et andet formal med budgettet, nemlig motivation.

Elementerne i budgettet
Efter at have give en definition af budgettet samt formalet med budgettet ses der pa selve elementerne,

som udggr budgettet samt selve den proces hvor i budgettet bliver udviklet og anvendt. Dette vil give et
indtryk af basisindholdet i et budget samt hvordan budgetprocessen foregar.

Med udgangspunkt i Anthony og Govindarajan (2006) beskrives de grundlaeggende elementer i et budget.
Anthony og Govindarajan (2006) opstiller elementerne i et budget ud fra nedenstaende figur 1.
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Capital Budget

Revenue and expense for
each major program

Not necessarily by responsibility
centers

Not as much detail as operating
budget

More expenses are variable

For several years

Total reconciles to operating
budget

For organization as a whole
and for each business unit

Classified by responsibility
centers

Typically includes:
Revenues
Production cost and cost of sales
Marketing expense
Logistics expense (sometimes)
General and administrative
Research and development
Income taxes (sometimes)
Net income

Expenses may be:
Flexible
Discretionary
Committed

For one year divided into months
or quarters

Total reconciles to strategic plan
(unless revised)

Each major capital project
listed separately

Total project expenditures
by quarters

l

Cash Forecast
Budgeted Balance Sheet

Figur 1

Ud fra figuren ses det, at de mest almindelige elementer i et budget er et salgsbudget, et budget over

produktionsomkostninger og vareforbrug, salgs- og marketingomkostninger, logistikomkostninger,
administrationsomkostninger og et budget over R&D omkostninger. Ligeledes ses det, at budgettet som
tidlige naevnt geelder for et ar med opdelinger i maneder eller ar. Disse bestanddele deekker over det, som
betegnes som et operating budget af Anthony og Govindarajan (2006). En virksomheds budget kan
ligeledes indeholde andre elementer. Et af disse elementer betegner Anthony og Govindarajan (2006) som
Capital Budget. Et Capital Budget er et budget over planlagte projekter, som vil forekomme i
budgetperioden. Ud over et Capital Budget kan budgettet indeholde en budgetteret balance. Denne
budgetterede balance indeholder en beskrivelse af, hvordan budgettet pavirker balancen i budgetperioden.
Det sidste element som Anthony og Govindarajan (2006) papeger et budget kan indeholde, er et
budgetteret cash flow. Et budgetteret cash flow kan beskrives som vaerende, en illustrering, af hvor stor en
del af virksomhedens kapitalbehov gennem budgetperioden der kan anskaffes fra den virksomhedens

daglige drift, samt hvor meget der skal lanes andet steds.

Budget processen
For at illustrere de forskellige faser, som indgar i den traditionelle budgettering kan der tages udgangspunkt

i Flyger et al. (2009), som beskriver budgetteringsprocessen via nedenstaende figur 2. Denne figur viser,
hvordan budgetteringsprocessen er opdelt i tre dele. Fgrste del af processen, som er angivet som fase 1, er
selve budgetlaegningen. Det er i denne fase at budgettet udarbejdes og fastleegges for budgetperioden.
Anthony og Govindarajan (2006, kap. 9) gar i dybden med forklaring af denne fase. Anthony og
Govindarajan (2006) beskriver fase 1 som veerende delt i flere etaper. Fgrste trin udggres af en proces, hvor
ledelsen fastlaegger nogle klare forudsaetninger for budgettet. Disse forudsaetninger danner grundlag for

Side 15 af 116



Aalborg Universitet Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

naste proces som er en udarbejdelse af selve budgettet i de enkelte virksomheders enheder. Anthony og
Govindarajan (2006) beskriver, at denne udarbejdelse vil tage udgangspunkt i virksomhedens nuvaerende
situation. Ligeledes vil interne og eksterne faktorer, som der forventes at kunne pavirke budgetperioden
blive medtaget. Den sidste del af processen er den endelige fastlaeggelse af budgettet for budgetperioden.
Dette kan ske gennem en budgetforhandling mellem ledelse og virksomhedens mellem ledere.

Den midterste del af processen, fase 2, er selve budgetstyringen gennem budgetperioden, hermed menes
der perioden, hvor budgettet anvendes til at styre virksomhedens drift. Denne fase beskrives ligeledes af
Anthony og Govindarajan (2009). Anthony og Govindarajan (2009) ligger i denne fase op til, at der kan finde
en revidering af budgettet sted. Mere pracist naevnes to forskellige muligheder for at reviderer budgettet i
budgetperioden. Ifglge Anthony og Govindarajan (2009) er den fgrste mulighed, at virksomheden arbejder
med en proces, hvor der hvert kvartal sammenlignes realiserede tal med budgetmalene. Den anden
mulighed er, at virksomheden kan arbejde med en proces hvor budgettet kan revideres hvis der sker
handelser, som har stor indflydelse pa budgettet. Altsa er der bestemte tidspunkter, eller situationer hvor
budgettet kan revideres.

Sidste del af budgetprocessen, fase 3, er budgetopfelgningen hvor arets resultater holdes op imod
budgettet for herefter at arsagsforklare udsving mellem budgettet og de realiserede tal.

Budgetimgning Budgetopfelgning

| Budget Resultat

Fase 1 | Fase? | Fase 3

Budgeatstyring

Budgetperiodean

Figur 2 - Budgetteringsprocessen

Opsummering
Som ovenstaende afsnit viser, er konceptet omkring budgettering ikke nyt. Bade De Cazaux (1825, jf. De

Cazaux 1965) og Solomons (1968, jf. Bukh og Sandalgaard 2008) har beskrivelser af budgettet langt tilbage
for den ‘moderne’ brug af budgettet i store virksomheder som vi kender det i dag. Pa trods af de mange
forskellige teoretikere som definerer budgettet, ses der en generel sammenhang mellem definitionerne.
Som det fremfgres i afsnittene ovenfor, tjener budgettet mange forskellige formal i virksomheden. Bade
Anthony og Govindarajan (2006), Flyger et al. (2009) samt Atkinson et al. (2007) fremfgrer budgettets
formal som vaerende en bred vifte af opgaver sa som planleegning, koordination, ressource allokation og
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praestationsevaluering. Ligeledes ses der en tendens til et meget stringent budgetforlgb eller
budgetteringsproces, specielt med henblik pa revurderinger af budgettet.

Kritik af traditionel budgettering

Dette afsnit vil have til formal at tage fat i / beskrive de generelle kritikpunkter vedrgrende traditionel
budgettering. Afsnittet vil blive anvendt som en overgang fra afsnittet omkring traditionel budgettering og
Beyond Budgeting, begrundelsen for dette er, at det vurderes at netop kritikken af den traditionelle
budgettering danner grundlaget for oprettelsen af Beyond Budgeting konceptet.

Som neaevnt tidligere har der veeret en del kritik af det traditionelle arsbudget over de senere ar, hvorfor
Hansen et al.(2003) i deres artikel praesenterer en liste over de 12 mest benyttede kritikpunkter i teorien ud
fra praktisk funderet litteratur. Listen er ifglge Hansen et al.(2003) lavet af Neely et al.(2001). Denne kritik
stgttes af flere andre forskere, og i seerdeleshed Hope og Fraser, som vi kommer tilbage til senere. De 12
mest benyttede kritikpunkter ifglge Hansen et al.(2003) kan ses nedenfor.

. Budgets are time-consuming to put together;

o Budgets constrain responsiveness and are often a barrier to change;

. Budgets are rarely strategically focused and often contradictory;

. Budgets add little value, especially given the time required to prepare them;

. Budgets concentrate on cost reduction and not value creation;

. Budgets strengthen vertical command-and-control;

. Budgets do not reflect the emerging network structures that organizations are adopting;
o Budgets encourage gaming and perverse behaviors;

. Budgets are developed and updated too infrequently, usually annually;

. Budgets are based on unsupported assumptions and guesswork;

o Budgets reinforce departmental barriers rather than encourage knowledge sharing; and
o Budgets make people feel undervalued.

Flere af de ovenstaende kritikpunkter gar pa tidsforbruget ved budgetlaegningsprocessen. Her er et af de
store problemer, at det ofte tager lang tid at lsegge et budget, hvilket med det moderne hurtigt eendrende
marked kan ggre, at de benyttede forudsaetninger i budgetleegningsprocessen allerede har sndret sig, nar
budgettet er faerdiggjort (Hansen et al. 2003). Derfra kommer kritikken at budgettet ikke tilfgrer den store
veerdi til organisationen i den sidste ende, da budgettet reelt ikke passer til de egentlige forhold, nar det
endelig er feerdiggjort. Noget kritik er mere radikal i sin holdning til budgettet i forhold til det moderne
marked. Denne kritik er at budgettet reelt aldrig kan vaere validt, idet det ikke kan fange usikkerhederne pa
det moderne marked, og de omskiftelige omgivelser (Hansen et al. 2003).

Herfra er der i fglge Hansen et al. (2003) nogle andre af de 12 kritikpunkter der udspringer. Dette er at
budgettet bliver udviklet og opdateret for sjeldent, og budgettet som fglge heraf bliver baseret pa
antagelser, der ikke understgttes samt geetveerk, idet markedstilstanden senere i budgetperioden vil veere
en anden end den tilstand der var, da budgettet blev lavet.
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Som det ses er hovedemnet ved disse kritikpunkter, budgettets problemer vedrgrende usikre markeder,
hvor budgettet hurtigt kan blive fejlagtigt ved andringer i markedet. Dermed er det ikke nok kun at
opdatere budget arligt, hvis det skal kunne hjalpe organisationen med at traeffe de bedste beslutninger i
forhold til markedet. Hansen et al. 2003 tilfgjer dog, at hvis der kan opnas en vis operationel stabilitet, sa
der kan laves en valid plan for det kommende ar, og det samtidigt er muligt at fa gode modeller til at
forudsige fremtiden pa markedet, vil budgettet vaere et godt redskab til kontrol.

Flere af de andre kritikpunkter omhandler, det faktum at budgetter medfgrer vertikal ledelse,
centraliserede beslutningsprocesser samt det forhindrer initiativ blandt medarbejderne, og slutteligt
medbringer det et fokus pa omkostningsreducering fremfor vaerdiskabelse. Dette ses ved kritikpunkterne:
Budgetter hindrer reaktioner pa omgivelser og markedet, og forhindrer derved forandringer i
organisationerne. Budgettet er sjaldent strategisk funderet og bliver ofte selvmodsigende nar det forsgges
at varetage flere opgaver pad samme tid med budgettet. Hertil laegges at budgettet har et fejlagtigt fokus pa
omkostningsreducering i stedet for at ga efter at optimere vaerdiskabelsen i organisationen. Et andet
fremtreedende kritikpunkt er, at budgettet skaber dysfunktionel adfaerd samt gaming, hvilket vil blive
detaljeret senere. Samlet set g@r disse kritikpunkter, at det strategiske mal szettes i baggrunden og
besveerligggres af budgettet, pa grund af fokus pa omkostningsreducering fremfor veerdiskabelse. Dette
gores ved de forsimplinger der ofte benyttes i budgettet, ved eksempelvis at bruge sidste ars resultater og
forvente, at der kan opnas mere det kommende budgetar, og dette uden en gennemgang af forrige
budgetperiodes resultater. Dertil bliver der beskaret bredt i organisationen i stedet for at sksere, hvor der
reelt er behov. Yderligere ggr det finansielle fokus i budgettet, at de ikke-finansielle veerdier bliver
negligeret.

De sidste af de 12 kritikpunkter omhandler ifglge Hansen et al.(2003), at budgettet ikke reflekterer de nye
netvaerksstrukturer der benyttes pd markedet. Budgetterne modarbejder flere af fordelene ved
netvaerksstrukturen, eksempelvis angaende vidensdeling pa tvaers af virksomheden, samt det far de ansatte
til ikke at fgle sig veerdsatte. Hope og Fraser (2003) gar videre med kritikpunktet, og mener at budgetter
med den stgrre grad af centralisering og kontrol modarbejder de fladere decentraliserede netveerk, samt
tilskynder de ansatte til blindt at fglge budgettet i stedet for at udnytte den empowerment de har til at
treeffe de rette beslutninger for virksomheden.

Ovenstaende er de mest benyttede kritikpunkter af budgettet, men det er ikke de eneste kritikpunkter.
Eksempelvis mener Bukh (2005), at et af de store problemer med budgettet, er at det ikke benyttes korrekt.
Yderligere uddyber han nogle af de ovennaevnte kritikpunkter. Bukh(2005) kritiserer organisationer for at
bruge budgettet forkert, hvilket leder til at budgettet kritiseres indenfor omrader det reelt ikke beskaeftiger
sig med. Et af de stgrste problemer er ifglge Bukh (2005), at budgettet forveksles med virksomhedens
malsaetning. Ifglge Bukh(2005) udtaler Madsen (1990): "generel enighed om, at et budget er et
maleinstrument og ikke et mal at opfylde i sig selv", hvilket ikke er den udbredte forstaelse i den
internationale litteratur, hvor budgettet i hgjere grad netop ses som et mal. Bukh(2005) er dog ikke den
eneste der mener at budgettet anvendes forkert, dette mener blandt andet Jensen(2001) og Barret og
Fraser (1977) ogsa. Bukh (2005) uddyber problemet med at budgettet ikke benyttes korrekt, ved at forklare
hvordan veerktgjerne fungerer, samt hvordan disse benyttes korrekt, ved at forklare at gkonomistyringen
skal designes. Dette skal ggres ud fra viden om hvordan veerktgjerne fungerer, samt hvordan disse benyttes

Side 18 af 116



Aalborg Universitet Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

korrekt, og altsa heriblandt budgettet. Bukh (2005) fortseetter med at forklare, at systemerne altid kan
gores bedre, og det oftest kraever en analyse af det benyttede system i organisationen fgr problemer kan
udbedres. Derved er problemerne ved budgettet ikke pa grund af de punkter der opstilles i kritikken, men i
stedet designet der er fejlagtigt. Nar systemet ikke haenger sammen, vil der altsd skabes problemer pa
baggrund af budgetterne, hvilket kan lede til blandt andet gaming.

Barret og Fraser (1977) kritiserer ligesom Bukh(2005) budgettet for at blive anvendt forkert. Nar budgettet
bruges til tre hovedformal; motivation, planlaegning samt evaluering, som de ofte ggr, vil der opsta
problemer opgaverne imellem. Her vil problemerne mellem motivation og planlagning samt problemerne
mellem motivation og evaluering blive gennemgaet.

Ifglge Barret og Fraser (1977) vil der opsta problemer nar et budget anvendes til bade planlaegning og
motivation. Dette vil der, da budgettet nar det bruges til planlagning for virksomheden skal baseres pa
realistiske bedgmmelser af, hvordan virksomheden kommer til at klare sig den kommende periode.
Herunder inkluderet hvordan lederne regner med omverdenen vil saette sit praeg pa virksomheden. Der er
altsa behov for de bedst mulige estimater pa salg og omsaetning, da der for optimistisk estimat muligvis kan
gore, at virksomheden ikke udnytter sine ressourcer bedst muligt, og et for pessimistisk estimat kan betyde,
at mulighederne pa markedet ikke udnyttes af virksomheden, da der ikke er afsat ressourcer til det. Nar
budgettet skal laegges efter planleegningsforudsaetningerne, vil det altsd give problemer i forhold til
motivationen. Dette vil det, da det ifglge Barret of Fraser (1977) kreaever et budgetmal der er muligt at n3,
men samtidigt sveert at na, for at kunne motivere ordenligt. Ud fra dette kan det ses, at budgettet ikke bade
kan vare et sa preaecist et estimat som muligt for den kommende periode, og samtidigt med motivere
medarbejderne bedst muligt, da et sadan mal vil vaere for let opnaeligt. Samtidigt vil lederne vide at
topledelsen gnsker deres bedste estimat for, hvordan perioden vil forlgbe sig, for derefter at seette
bonusordninger ud fra disse tal. Derved far lederne mulighed for at game med deres mal, for at fa lettere
ved at opna bonusser med mere.

Nar lederen ser malene i budgettet som faste standarder, som arets praestationer vil blive holdt op imod,
kan medarbejderne nemmere holde malet for gje, og yderligere vil lederen vaere mere motiveret til at opna
budgetmalene, nar det reflekterer darligt pa denne hos topledelsen, hvis malene ikke opnas. Det giver dog
et mere retvisende billede af lederens praestation, nar omkostninger det ikke var muligt at forudse eller
kontrollere ikke inddrages i evalueringen. At vurdere en leder pa en sadan made, kan dog ggre at denne
ikke tager kampen op, nar der sker noget uforudsigeligt eller ukontrollerbart, og i stedet for slapper af, da
han ikke vil blive evalueret pa baggrund af det. Modsat er ledere tilbgjelige til at miste entusiasmen, hvis de
evalueres pa baggrund af haendelser de ikke har kunnet havde indflydelse pa, eller som var umulige at
forudse. Hvis lederen mister habet om at opna budgetmalene, vil denne stoppe med at keempe for at opna
dem.

Jensen (2001) mener, at budgettet ikke skal benyttes til belgnning eller aflgnning. Han mener, at der i
stedet skal fokuseres pa hvad lederen reelt har opnaet i stedet for hvor dygtig han er til at ramme malet.

Dette mener Jensen(2001) vil fjerne problemet med gaming.

Jensen(2001) argumenterer for, at en organisation i stedet skal benytte et lineaert belgnningssystem. Dette
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skal ggres ved, at en leder far den samme bonus for et fastsat praestationsniveau uafhaengigt af, hvor
budgetmalene befinder sig. Derved foreslar Jensen(2001) ligesom Hope og Fraser (2003), at der arbejdes
vk fra faste mal. Dette synspunkt forsvarer han ved, at den yderligere motivation ved faste mal set i
tidligere studier, reelt er at gaming giver et falsk hgjt produktionsniveau, og det altsa er gaming der er
baggrunden for forskellen og ikke en reel produktions og motivationsforskel mellem de faste og de relative
mal.

Nogle af de helt store kritikere af det traditionelle budget, er Hope og Fraser (2003), der kalder budgettet
som mal, for fixed performance contracts. Dette bliver det nar budgettet typisk er fastlagt for et ar frem,
med faste mal for salg, indtjening og andre finansielle nggletal der er fokus pa i praecis den organisation.
Dertil bliver budgettet en fast plan i strategiske og finansielle termer, som skal gennemfgres, indeholdende
ressourceallokering, der skal fglges op pa og rapporteres om efter faste retningslinjer. Det giver ifglge Hope
og Fraser (2003) problemer for organisationen, hvis disse planer blindt fglges, da udviklingen pa markedet
og i omverdenen generelt ignoreres. Dette kan yderligere lede til sub-optimering i virksomheden ifglge
Bukh (2005), da den enkelte manager kan blive stillet over for valget mellem at na budgettet i sit eget
ansvarscenter, eller ggre hvad der er bedst for organisationen som hele. Her giver de bonusser manageren
far ved at na budgetmalet et incitament til at gere, hvad der er bedst for denne i stedet for, hvad der er
bedst for virksomheden.

Et af hovedkritikpunkterne Hope og Fraser (2003 s. 13-14) opstiller i Beyond Budgeting, er gaming og anden
uetisk adfeerd. Hope og Fraser opstiller ti punkter, som ofte ses ude i virksomhederne. Fgrst og fremmest vil
en leder altid forsgge at forhandle sig de laveste mal muligt, og samtidig den hgjeste belgnning, velvidende
at det skal vaere overkommeligt for dem selv, men stadig se svaert ud i de overordnedes gjne. Dette giver
problemer i planleegning samt evaluering i virksomheden. Ydermere vil lederen altid forsgge at na sin
bonus, uanset hvad det kraever. Dette kan betyde at lederen fylder distributionskanalerne med sale-on-
return handler, samt at lederen vil negligere kundepleje og holde fokus pa salgsmal, da det er disse lederen
bliver bedgmt og belgnnet efter.

Et andet punkt pa listen, er at lederen ikke vil dele viden eller ressourcer med andre teams i organisationen,
da de ses som konkurrenten og ikke samarbejdspartnere. Dette sker idet de forskellige afdelinger kommer
til at vaere i kamp om en sa stor del af den centrale ressourcepulje som muligt, hvilket hindrer vidensdeling
og viderefgring af gode tiltag fra de enkelte teams til de andre.

Naeste kritikpunkt gar ifglge Hope og Fraser (2003) pa, at lederne i det enkelte ansvarscentre vil bede om
flere ressourcer end der reelt er behov for, da de arbejder ud fra princippet at der vil blive lavet besparelser
fra topledelsen senere i perioden. Dette gger lederens chance for at ende ud med de ressourcer der reelt er
behov for. Dette fgrer til det naeste punkt pa listen; altid brug de ressourcer der er stillet til radighed, eller
far enheden dem ikke til radighed i naeste periode. Dette kan lede til direkte spild og tabte omkostninger
for organisationen.

Naeste punkt pa listen gar pa, at lederen altid skal kunne forklare varianser nar denne evalueres. Lederen

skal altid have evnen til at finde noget i salgskeeden denne kan give skylden for afvigelsen, hvilket maskerer
den reelle grund for topledelsen. Dertil skal en leder ifglge Hope og Fraser (2003) aldrig levere korrekte
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forecasts, da det er en fordel for lederen at have muligheden for at finde Igsninger pa et eventuelt darligt
forecast, fgr det kan reflektere darligt pa lederen. Dette er med til at give et yderligere skavt billede af
hvad der sker i organisationen, hvilket ggr at der kan blive handlet ud fra fejlagtige oplysninger og dermed
skabe yderligere problemer for virksomheden.

Et andet punkt pa listen gar p3, at lederen ifglge Hope og Fraser (2003) altid vil ga efter at nd malet, men
aldrig ga over det. Lederen far ikke noget ud af at ga over topmalet, og der vil i stedet blive stillet endnu
hgjere mal for lederen i den kommende periode. Dermed giver det incitament til at game med
resultaterne, hvilket eksempelvis ggres ved at overfgre salg fra sidst i perioden til den naeste periode.
Slutteligt vil lederen aldrig tage chancer, da dette kan give en usikker jobposition hvis det ikke lykkedes, og
hvis det lykkedes, vil den overordnede ifglge Hope og Fraser (2003) formentligt tage seren for det.

De ovenstaende kritikpunkter giver diverse problemer for en organisation, ved at det hindrer udvikling af
virksomheden, da der sattes en stopper for optimering nar de overordnede ikke ved, hvad der sker nede i
virksomheden. Der bliver ikke samarbejdet i virksomheden om at udnytte gode ideer samt viden fra de
enkelte teams, da de holder dette for sig selv. Dertil vil ressourcerne ikke blive udnyttet fuldt ud, da nogle
bare braendes af for, at enhederne ikke mister dem i den naeste periode. Yderligere udnyttes mulighederne
pa markedet ikke fuldt ud, da lederne blot som resultat vil fa stillet svaerere mal den kommende periode, og
derfor i stedet taenker kortsigtet og holder sig fra de ekstra muligheder, der byder sig. Dette ggr at
budgetmal medfgrer meget stort fokus pa kort sigt, og de stillede mal i stedet for hvad der er bedst for
virksomheden pa lang sigt.

Omverdensusikkerhed
Et andet af de store kritikomrader angdende det traditionelle budget er omverdensusikkerhed, og dennes
indflydelse pa de faste budgetmal.

Govindarajan (1984) argumenter for, at en stgrre omverdensusikkerhed krzaever en stgrre tillid mellem
supervisorer og deres medarbejdere. Dette er at krav, da subjektive vurderinger bliver en ngdvendighed for
at kunne forudsige forholdene relativt preecist for det kommende ar, for at kunne stille forudindtagede mal.
At saette praecise estimater er selvfglgelig lettere ved en lav grad af omverdensusikkerhed, og yderligere
giver en hgjere grad af omverdensusikkerhed sveerere praemisser for performanceevaluering. Dertil er
brugen af finansielle indikatorer alene ikke den bedste metode til at performanceevaluere, da lederen har
kontrol over dennes egne handlinger, men ikke den omverden denne befinder sig i. Derved kan faste mal
ifglge Govindarajan (1984) ikke benyttes i virksomheder med stor omverdensusikkerhed, mens det i en
mere stabil omverden vil veere tilstraekkelig med finansielt data. Govindarajan opstillede hypotesen om, at
supervisorer i organisationer, som befinder sig i stgrre omverdensusikkerhed, vil anvende en mere
subjektiv performanceevaluering, mens organisationer i en mere stabil omverden, vil anvende en mere
formelbaseret evalueringsmetode. Ved testen af hypotesen fandt Govindarajan (1984) en signifikant
korrelation mellem omverdensusikkerhed og subjektive vurderinger.

En bred kritik af det traditionelle budget er nu blevet praesenteret, hvorfor der i det kommende afsnit vil
blive praesenteret et alternativ til budgettet i form af Beyond Budgeting.
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Beyond Budgeting

Dette afsnit vil beskrive designkarakteristika ved Beyond Budgeting, herunder implementereingen af
Beyond Budgeting. Dette vil omhandle en beskrivelse af bade den adaptive proces og de seks principper i
denne proces, samt den radikale decentraliserings proces og dennes seks principper.

Som reaktion pa den ovenstaende kritik af det traditionelle budget, har Hope og Fraser (2003) grundlagt et
nyt koncept der gar helt vaek fra det traditionelle budget. Dette kaldes Beyond Budgeting. Konceptet
opstilles som et direkte alternativ til det traditionelle budget. Teorien er kommet til ved hj=lp af Beyond
Budgeting Round Table (BBRT), som er en slags organisation hvor forskellige virksomheder har kunnet dele
deres tanker og erfaringer om at ga vaek fra det traditionelle budget. Ud fra samarbejdet er teorien blevet
tilpasset ud fra den praktiske erfaring, hvilket ogsa betyder at teorien er meget praktisk funderet. Mens de
deltagende virksomheder i BBRT har hjulpet Hope og Fraser med at komme frem til den endelige teori, der
blev udgivet i 2003, har virksomhederne modtaget stgtte fra BBRT til at implementere konceptet, samt ved
at fungere som sparingspartnere i brugen heraf.

De tre hovedkritikpunkter Beyond Budgeting konceptet er bygget op ud fra, er ifglge Hope og Fraser (2003),
at budgettet er for dyrt og tidskraevende, ikke mindst i forhold til den vaerdi der skabes med budgettet.
Dertil mener Hope og Fraser (2003), at budgettet fremprovokerer gaming og anden dysfunktionel adfzerd,
og det tredje af hovedkritik punkt er at budgettet hurtigt bliver fejlagtigt i en forandrende omverden.
Derfor mener Hope og Fraser (2003), at budgettet skal skiftes ud, men det skal ikke blot erstattes, der skal
derimod et helt nyt gkonomistyringsystem til i form af Beyond Budgeting.

Dette skal der for at undga, at budgettet bliver hvad Hope og Fraser (2003) kalder for en fixed performance
contract, som er beskrevet i afsnittet om kritik af det traditionelle budget. | stedet skal disse erstattes af
relative improvement contracts. Disse gar ud pa at skabe et udfordrende og abent miljg for de ansatte, som
vil motivere til fortsat performance og forbedringer ved hjxlp af de ansattes egne evner, hvilke
eksempelvis er kendskab til markedet samt dgmmekraft angaende tilpasning af virksomheden til de
@&ndrede krav fra markedet.

Det helt store krav for at relative improvement contracts virker er tillid. Tillid er et af ngglepunkterne i
Beyond Budgeting konceptet. Der er behov for bade at ledelsen har tillid til at de ansatte kan traeffe de
rette beslutninger, og at de arbejder for virksomhedens bedste. Lederen/de ansatte vil derudfra blive
bedpmt efter hvordan denne har klaret sig givet de forudsaetninger der har veaeret.
Forskellen mellem fixed performance contracts og relative improvement contracts kan ses i tabel 1
nedenfor.
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Fixed Performance Contracts

Relative Improvement Contract

capital and operating budgets are set
out in the attached budget

statements.

Targets Your [sales/profit] target is fixed. We trust you to maximize your profit
potential to continuous improve against
the agreed-upon benchmarked KPIs and to
remain in the top [quartile] of your peer
group.

Rewards Your rewards for reaching this target | You trust us to assess your reward by a
are [x%] of [profits], starting at 80% | peer review panel based on vyour
and capped at 120% of target. performance "with hindsight" at the end of

each year.

Plans Your agreed-upon action plans are | We trust you to take whatever action is
attached to this contract. required to meet your medium-termed

goals within agreed-upon governance
principles and strategic boundaries.

Resources The agreed resource to support the | You trust us to provide the resources you

need when you need them. We trust you
to keep within agreed KPI boundaries.

Coordination

Your activities will be coordinated
with other budget holders according
to the agreed plan or as redirected by

your superior.

We trust you to coordinate your activities
with other teams according to periodic
agreements and customer requirements.

Controls

Your performance will be monitored

monthly, Any variations will be
reviewed, and executives reserve the
right to take further actions. Forecast
in the form of [revised budgets] will be

required on a [quarterly] basis.

We trust you to provide forecasts based on
the most likely outcome. You trust us to
monitor performance and interfere only
move out of

when indicators/trends

bounds

Tabel 1 - Forskellen mellem Fixed Performance and Relative Improved Contracts

Der er ifplge Hope og Fraser (2003) to muligheder nar budgettet skal afskaffes. Den ene er en radikal
decentralisering af virksomheden, og den anden er at benytte et mere adaptivt seet management
processer. Her skal det noteres at det er muligt at opna et adaptivt saet management processer uden en
radikal decentralisering, men det er ikke muligt at opna radikal decentralisering af virksomheden uden fgrst
at indfgre adaptive management processer.
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Den ovennavnte handling, at ga fra fixed performance contracts til relative improvement contracts er et
krav for at kunne indfgre et adaptivt seet management processer.

Ifglge Hope og Fraser (2003) kan der pa baggrund af deres undersggelser udledes seks principper for
adaptiv management. Disse kan ses i figur 2 nedenfor. Der seks principper er: 1) At der skal seettes stretch
goals eksempelvis ved hjalp af benchmarking. 2) At evaluering og belgnning skal baseres pa de fgromtalte
relative improvement contracts, som har omgivelserne in mente. 3) At der skal laves handlingsplaner for en
kontinuer og inkluderende proces. 4) At ressourcer skal allokeres til radighed ad-hoc. 5) Der skal vaere en
koordinering af handlinger pa tvaers af virksomheden, for at fa indsigt i kundernes krav. 6) At de benyttede
kontroller skal baseres pa effektiv governance, samt relative performance indikatorer.

1. Target Setting
External benchmarks
set aspirational

6. Mesurement and Control medium-term goals 2. Motivation and Rewards
Fast and open information e Relative rewards based
information focuses on ---"77 " T 7 == onexternal benchmarks
learning and encourages 4 4 and evaluated with
ethical behaviar : : hindsight reduce gaming

| |

| |

: Continous :

I Adaptive I

: Process :

| |

| I

| |
5. Coordination \ ¥ s, Strategy process
“One team” approach - _ - =» Acontinous process and
encourages cooperation I P -7 more local involvement
and excellent costomer - encourage ambition and

4. Resource Management
Resources-on-demand
approach reduces waste
Figur 3 - Beyond Budgeting Principles Enable a Continuous Adaptive Process (Hope og Fraser 2003)

service fast response

For at opna succes med en radikal decentralisering af virksomheden, er det ifglge Hope og Fraser vigtigt at
topledelsen formar at flytte magt og autoritet over til operationelle ledere, og give dem muligheden for at
benytte deres egen dgmmekraft for at opna deres mal. Dette skal veere uden at veere bundet af specifikke
aftaler eller planer. Ifglge Hope og Fraser (2003) vil denne empowerment fgre til en stgrre motivation hos
de operationelle ledere. Yderligere beretter Hope og Fraser (2003), at commitment til et klart mal samt
klare formulerede vardier og principper er det der holder en virksomhed sammen, samt skaber en
sammenhang for de koordinerede handlinger i virksomheden.

Der er ifplge Hope og Fraser (2003) seks principper der er gaet igen ved implementeringen af Beyond
Budgeting i forskellige organisationer. Disse kan ses i figur 4 nedenfor. De forskellige principper er:
1) At opbygge rammer baseret pa klare principper og graenser. 2) At opbygge et klima baseret pa synlig
relativ succes pa alle niveauer og dermed en hgj performance. 3) Front-line teams skal have mere frihed til
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at tage beslutninger for virksomheden inden for de opstillede mal og rammer. 4) Ansvaret for
veerditilfgrende beslutninger skal placeres hos teams. 5) Teams skal vaere fokuserede pa kunderesultater. 6)
Der skal gives support til abne og etiske informationssystemer.

1. Govornance Framework
Clear principles provide a
framework for local decision

6. Open and Ethical making 2. High Performance Climate
Information Culture e High expectations lead to
Information on openess - -7 ~ T 7= »  sustainable competitive
and “one truth” promotes A 4 success
ethical behavior I 1

l :

1 1

! A Culture of !

| Team-Based :

I Responsibility 1

! for Results :

1 1

| 1
5. Cusotmer Accountability \ ¥ 3.Freedom to Decide
Front-line teams accountable < _ _ _ - -» Empowered people with
for results are instersted in B P == freedom and scope to make
satisfying customer needs = strategic decisions are more

4. Team-Based Responsibility
Small teams have a sharper focus
on creating value and reducing
waste

profitably commited to success

Figur 4 - Using Beyond Budgeting Principles to Radically Decentralize the Organisation (Hope og Fraser 2003)

Den adaptive proces samt decentralisering af virksomheden kraever sammenhang mellem de navnte dele,
for at opna succes. Ved at samle disse, kan der skabes en ny sammenhangende performance management
model, hvilken er grundstammen af Beyond Budgeting.

Fordele ved Beyond Budgeting
Hope og Fraser (2003) beskriver fordelene ved Beyond Budgeting modellen i nedenstaende figur 5. Mange

af disse fordele er at virksomheden undgar mange af de kritikpunkter der fglger med det traditionelle
budget.

Nar de to muligheder ved afskaffelsen af budgettet, i form af adaptiv organisation samt decentralisering,
sldas sammen, skabes en yderligere veerdi for virksomheden. Der dbnes ifglge Hope og Fraser (2003) op for
det fulde potentiale en radikalt decentraliseret virksomhed besidder, eksempelvis ved at fjerne det
kortsigtede fokus budgettet bringer med sig.
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- Cost savings - Higher profits
- Less gaming - More capable people
- Faster responce - More innovations
- Better strategic alignment - Permanent lower costs
- More value from finance people - More loyal customers
v - More value from tools - More ethical reporting
5
£
2
& / 2)
_— /) _
Adaptive and
Adaptive Decentralized

Organizations Organizations

Traditional
Organizations

Y

Degree That Organizations Is Adaptive and Decentralized
Figur 5 - The Twin Peaks of Beyond Budgeting (Hope og Fraser 2003)

Hope og Fraser(2003) mener yderligere, at Beyond Budgeting medbringer fordele til investerer, samt
styrker corporate governance. Det er abenlyst interessant for en virksomhed at modellen skaber
omkostningsreduktion, og dertil ggr en stgrre gennemsigtighed samt afskaffelsen af gaming konceptet
endnu mere tiltalende. Konceptet g@r topledelsen i stand til at decentralisere beslutningsprocessen, mens
de forskellige vaerktgjer hjelper topledelsen med at bibeholde kontrollen.

For at Beyond Budgeting skal fungere efter hensigten, er der ifglge Hope og Fraser (2003), behov for at de
seks principper fra den adaptive proces (figur 5) samt de seks principper angaende decentraliseringen (figur
5), er til stede i virksomheden. Fgrstenavnte er principper angaende preaestationsmanagement, og
sidstnaevnte er principper indenfor ledelse under Beyond Budgeting.

Slutteligt skal det klarggres, at Beyond Budgeting ikke er et vaerktgj eller en informationsproces i sig selv.
Disse eksisterer allerede, og bliver ifglge Hope og Fraser (2003) frigjort ved at ga veek fra det traditionelle
budget. Idet Beyond Budgeting er et gkonomistyringssystem, er der behov for nogle styringsvaerktgjer, der
skal sta for den centrale styring. Der er flere forskellige veerktgjer en Beyond Budgeting virksomhed kan
benytte.

Et af de vaerktgjer er Activity-Based Management, som hjzlper ledelsen med at se, hvilke omkostninger der
ikke skaber veerdi samt, hvordan de enkelte aktiviteter tilfgrer veerdi til produktet eller kunden. Dertil kan
vaerktgjet hjeelpe til med at klarleegge ledig kapacitet, som kan have stor betydning for en adaptiv
virksomhed. Yderligere kan Activity-Based Management hjalpe med at skaffe information til front-line
teams, sa disse kan traeffe de rette beslutninger. Her ville budgettet modarbejde veerktgjet, da budgettet
arbejder med overordnede omkostninger, mens Activity-Based Management arbejder med
aktivitetsomkostninger.
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Et andet veerktgj er Balanced Scorecard. Dette ggr ifglge Hope og Fraser (2003) topledelsen i stand til, at
dele strategien for virksomheden med front-line teams, ved at give performance mal, som ikke
udelukkende er finansielle. Dermed kan det bruges til at saette fokus pa praecis, hvad topledelsen gnsker.
Da Balanced Scorecard arbejder med mellemlange mal, vil det blive holdt tilbage af det traditionelle
budget, der som naevnt tidligere medfgrer et kortsigtet fokus.

Relativ praestationsevaluering er et veerktgj, der kan benyttes til at sammenligne organisationen med de
bedst sammenlignelige virksomheder i branchen, ogsa kaldet benchmarking. Ved at ggre dette, sgrger
virksomheden ifglge Hope og Fraser (2003), for kontinuerte forbedringer, samt at fgre virksomheden hen
imod de bedste i branchen. Benchmarking ger dertil malene sandsynlige idet, de er opnaet andetsteds.
Benchmarking er oftest eksternt funderet, men kan ogsd benyttes internt mellem sammenlignelige
afdelinger, som eksempelvis en banks filialer. Benchmarking kan yderligere benyttes til at
praestationsevaluere og motivere efter, da der tages hgjde for branchens omgivelser. Budgettet
modarbejder benchmarking ved at stille et kortsigtet mal, i stedet for mal ude i fremtiden, som
benchmarking oftest opstiller.

Informationssystemer samt rullende forecasts er endnu et redskab Hope og Fraser (2003) stiller op som en
mulighed under Beyond Budgeting. Malet med disse er at sikre at alle i virksomheden far den information
der er behov for, for at kunne treffe de rette beslutninger for virksomheden. Budgettet modarbejder den
frie information, og gor derfor at der traeffes forkerte beslutninger i virksomheden. Dette ggres, da
budgetansvarlige som tidligere naevnt ikke vil dele darlige nyheder, hvis de stadig har mulighed for at
andre pa disse, fordi de bliver bedgmt derudfra.

Kritik af Beyond Budgeting

| dette afsnit vil der blive set pa hvorfor Beyond Budgeting konceptet ikke er blevet mere udbredt end
tidligere undersggelser viser det er (Sandalgaard 2010; Libby og Lindsay 2010).

Et af problemerne der har holdt Beyond Budgeting konceptet tilbage, er at det er en for ekstrem andring.
Hele maden hvorpa virksomhederne arbejder med gkonomistyring skal andres i stedet for at veere et
koncept som Balanced Scorecard eller Activity-Based Management, der kan kgres sidelgbende med de
andre systemer, heriblandt budgettet (Becker et al. 2009).

Et andet problem for Beyond Budgeting konceptet ser ud til at vaere motivation. For at undga gaming,
benyttes der ikke faste mal til at afloanne og motivere efter. Dette pa trods af at Schweitzer et al. (2004)
med sine undersggelser papeger en sammenhang mellem faste mal og performance. Dog finder
Schweitzer et al (2004) ogsa en sammenhang mellem gaming og faste mal, hvilket yderligere forvaerres nar
der belgnnes efter dem. Dog finder undersggelsen ogsa gaming ved brugen af relative mal, hvorfor Beyond
Budgeting konceptet muligvis ikke afskaffer gaming pa denne made, samt at konceptet kan komme til at
mangle den ekstra motivation det faste mal giver.

Sandalgaard og Bukh (2008) beretter videre, at det ikke altid er muligt at benchmarke internt, hvis
virksomhedens struktur ikke tillader det. Dertil kan der stilles spgrgsmalstegn ved om det er muligt at skaffe
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den ngdvendige information, for at kunne benchmarke eksternt. Sandalgaard og Bukh (2008) hzaevder dog,
at den negative effekt ved at blive bedgmt pa haendelser uden for ens kontrol, som der sker nar der
belgnnes efter et fast mal, mens forudsaetningerne for det opsaette mal sendrer sig undervejs, ggr at
relative mal vil motivere bedre.

Sandalgaard og Bukh (2008) fortseetter dog med at berette om, at den relative preestationsaflgnning som
Hope og Fraser (2003) foreslar, kan give problemer for virksomheden. Fgrst og fremmest kan det fa
direktgren til at arbejde hen imod markeder, hvor det er nemmere at sla konkurrenterne, uanset om dette
er det mest optimale for virksomheden. Derudover vil intern benchmarking kunne lede til dysfunktionel
adfeerd, da det kan veere fordelagtigt for et team i virksomheden at tage kunder fra andre teams, da de
hermed vil klare sig bedre end disse og derved fa en stgrre bonus. Dertil kan det vaere fordelagtigt ikke at
dele information med andre teams, samt holde kunder hos sit eget team, pa trods af at denne ville fa mere
ekspertise ud af at veere kunde hos et andet team. Dette kunne eksempelvis vaere salgsteams der
arbejdede meget indenfor forskellige verdensdele, hvor en kunde med asiatiske tilhgrsforhold ville komme
til at have kontakt med et team der normalt har kontakter i Sydeuropa. Dette giver givetvis en manglende
indsigt i markedet for kunden med de asiatiske tilhgrsforhold.

Hope og Fraser (2003) foreslar, at der virksomhederne bgr decentralisere sig, for at fa en bedre kontakt
med markedet, men Chenhall (2007) beretter om en positiv sammenhaeng mellem decentralisering og
budgettet. Derfor ser det ud til at virksomhederne bruger budgettet i hgjere grad i stedet for at ga vaek fra
det, nar der decentraliseres i virksomheden.

Libby og Lindsay (2010) kritiserer ogsa Beyond Budgeting, da de mener at kritikken af det traditionelle
budget er overdrevet, hvilket ses i deres undersggelse. Eksempelvis er brugen af fixed performance
contracts langt fra sa fremherskende som Hope og Fraser (2003) beretter. Libby og Lindsay beretter
endvidere, at tiden brugt pa at fastlaegge budgettet i nordamerikanske virksomheder er meget mindre end,
hvad Hope og Fraser (2003) pastar, og at mangden af tid brugt ikke virker overdreven. Ydermere har Libby
og Lindsay (2010) fundet, at virksomheder revurderer budgettet meget oftere end forventet, og mange
virksomheder bruger yderligere adaptive processer, for at kunne tilpasse sig omverdenen. Dertil benyttes
der i mange af virksomhederne subjektive overvejelser samt kvoter for ukontrollerbare handelser, nar
budgettet benyttes til at praestationsevaluere ud fra.

Libby og Lindsay (2010) beretter endvidere, at Beyond Budgeting har skabt en debat omkring
gkonomistyringen og ikke mindst problemerne ved budgettet. Det har dog ikke ledt til, at Beyond
Budgeting er blevet udbredt i nogen szerlig grad, men ifglge Libby og Lindsay har det ledt til, at flere
virksomheder tager nogle af de overvejelser Hope og Fraser (2003) har, ind over i udarbejdelsen af deres
system. Specielt er der kommet fokus pa kritikomraderne Hope og Fraser (2003) har stillet op omkring det
traditionelle budget. Libby og Lindsay (2010) fortseetter med at berette om, at det ikke skal ses som enten
eller nar der arbejdes med Beyond Budgeting og traditionel budgettering. | stedet skal begge koncepter
undersgges naermere ved eksempelvis at se pa succesfulde virksomheder, der benytter begge koncepter.
Hope og Fraser (2003) har brugt flere eksempler pa succesfulde virksomheder, der benytter Beyond
Budgeting, mens Libby og Lindsay beskriver en virksomhed, der arbejder under stor omverdensusikkerhed,
men stadig benytter budgettet i hgj grad. Dermed ses det, at det er en mulighed ogsa.
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Ekholm og Wallin (2000) beretter ligeledes om, at budgettet lever i bedste velgdende, og at stgrstedelen af
de adspurgte i deres undersggelse ikke mener at budgettet skal droppes. Ligeledes er mange i
virksomhederne enige i meget af kritikken af budgettet. Ekholm og Wallin (2000) konkluderer, at budgettet
er ngdvendigt for intern effektivitet, men at det ikke kan vaere en barende kraft i virksomhedens kamp for
ekstern effektivitet. Derfor mener Ekholm og Wallin (2000), at budgettet stadig har en vigtig rolle at spille,
dog i samarbejde med andre styringsveerktgjer.

Ekholm og Wallin (2000) beretter videre, at budgettet kan vaere med til at skabe en buffer under
omverdensusikkerhed, da det skaber en systematisk reaktion til @ndringerne i stedet for en kaotisk. Dog
modargumenteres dette som naevnt af Hope og Fraser (2003), der mener at omverdensusikkerheden er en
grund til helt at afskaffe budgettet. Ekholm og Wallin undersggte videre budgettet under
omverdensusikkerhed ved at spgrge en CFO i en produktionsvirksomhed i verdensklasse, der arbejder
under stor omverdensusikkerhed, om hvorvidt budgettet blev brugt i hgjere grad under en stgrre
omverdensusikkerhed. Det klare svar var nej, og det samme svar gjorde sig gaeldende i forhold til
motivation. Dog berettede denne CFO ifglge Ekholm og Wallin (2000), at budgettet er nemt at lave med
den moderne IT, hvilket gar imod kritikken fra Hope og Fraser (2003), om det at laegge budgettet er en
langsommelig proces.

Ekholm og Wallin (2000) beskriver yderligere, at hele 60,7 % af virksomhederne i deres undersggelse var
klar til at eendre budgettet Ipbende, samt inkludere nye vaerktgjer. Dermed kan det ud fra undersggelsen
observeres, at det mest almindelige er en form for hybridsystem, der bruger vaerktgjer som rullende
forecasts samt budgettet og i nogle tilfaelde Balanced Scorecard.

Slutteligt konkluderer Ekholm og Wallin (2000), at budgettet ikke har udspillet sin rolle pa markedet, men
at det ikke er lige sa nyttigt som tidligere, da det ikke kan bruges optimalt under de nye markedsforhold.

Continuous Budgeting
| de seneste ar har virksomheder faet nye udfordringer i form af stgrre markedsusikkerhed og mindre

produkt livscyklusser pa grund af hurtigere teknologi- og produktudvikling. Dette stiller andre krav til
virksomhederne end for ar tilbage, hvilket har kraevet organisatoriske aendringer, som ifglge flere
teoretikere ikke er forligelig med den traditionelle budgetteringspraksis.

Frow et al. (2010) behandler emnet omkring problemstillingen med anvendelsen af budgetter under de
nuvaerende markedsvilkar, samt udviklingen af mere fleksible budgetteringsmetoder. For at illustrere de
karakteristika, som findes ved Continuous Budgeting, anvender Frow et al. (2010) case virksomheden
Astoria plc. Denne case virksomhed illustrerer, hvordan managerne i virksomheden analyserer, hvordan
deres performance klarer sig i forhold til virksomhedens fastsatte mal for afdelingerne. Ligeledes foretages
der handlinger hvis managerne opdager, at deres egen afdeling, savel som kollegaernes afdelinger, ikke
lever op til de fastsatte performance mal. Endvidere havde managerne konstant syn pa forskellige mader at
na deres performance mal, i tilfeelde af uforudsete haendelser (markedsusikkerhed). Vedrgrende disse
processer skriver Frow et al.(2010), at managerne bade overvejer Igsningsmodeller som gavner deres egen
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afdeling, men ogsa lgsningsmodeller som gavner et stgrre formal som f.eks. ‘corporate objectives’ selvom
en sadan Igsningsmodel kan skade managerens egne mal.

Det er netop ovenstdende processer som Frow et al. (2010) betegner Continuous Budgeting, hvilket
illustreres i figur 6.

Interactive
Systems l\

\

~
~

-~ \\A

- g

Revised Target

&~ Problems ———> EJE;:":I €—— Solutions —————>

Target
Empowerment Accountability

Figur 6 - The processes of Continuous budgeting

Som det ses af figurens ‘a’ og ’b’ situation, identificeres en ringere performance end forventet af
budgetmalet. | den ene situation, ‘a’, kan manageren lave et simpelt indgreb for at na budgetmalet. | den
mere komplekse situation ‘b’, anvendes interactive controls for at finde Igsningsmodeller for at na det
oprindelige budgetmal, linje ‘c’. Managerne har frihed til sammen at flytte ressourcer og a&ndre prioriteter,
for pa den made at na det oprindelige budgetmal, hvis dette ikke kan lade sig ggre kan managerne
fastseette et nyt mal, linje ‘d’. En sadan beslutning vil som figuren viser, bade veere afhangig af
virksomhedens belief- og boundarysystem, netop for at forsikre at valget var det korrekte i forhold til det
eksisterende mal samt virksomhedens overordnede malszatning.
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Hypoteseudledning

Dette afsnit har til formal at udlede de hypoteser indenfor de emner som findes interessant for at kunne
besvare problemstillingen i denne kandidat afhandling.

CFO karakteristika og virksomhedsstgrrelse
Udover det naturlige fokus pa, hvordan gkonomistyring pavirker virksomheden og dennes performance,

findes det interessant at undersgge, hvordan virksomheden pavirker selve gkonomistyringen. | denne
kandidatafhandling er det derfor valgt at undersgge, hvordan den ansvarlige medarbejder for
budgetudarbejdelsen i de undersggte virksomheder pavirker virksomhedens brug af budgettet.

Dette har haft en vaesentlig inspiration af en undersggelse af Naranjo-Gil et al. (2009). | denne undersggelse
undersgges det, hvordan forskellige karakteristika ved virksomhedens CFO pavirker virksomhedens
gkonomistyringssystem. | disse undersggelser ses der pa, hvordan de forskellige CFOs karakteristika
pavirker deres vilje til at innovere virksomhedernes gkonomistyringssystem. Generelt nar der ses p3,
hvordan en CFOs karakteristika pavirker gkonomistyringen ma det konkluderes, at selve omradet omkring
hvorfor nogle CFOs er mere tilbgjelige til at innovere gkonomistyringen i virksomhederne er stort, og
variablene som pavirker CFOs ikke er klarlagte (Naranjo-Gil et al. 2009). Nogle variable som kan have en
forklarende effekt er demografiske variable (Hambrick og Mason, 1984; Finkelstein og Hambrick 1996 jf.
Naranjo-Gil et al. 2009). Variable som betegnes som vaerende demografiske er f.eks. alder, uopsigelighed
og uddannelsesbaggrund (Naranjo-Gil et al. 2009).

Det f@rste omrade, som undersgges vedrgrende CFOs karakteristika er uddannelsesbaggrund. Ud fra
undersggelserne pa omradet ses der en tendens til, at finansielt orienterede CFOs har en tendens til at
holde fast i det finansielle og ikke veere 3&ben overfor innovative forslag til aendring af
gkonomistyringspraksis (Hopper 1980, O’Dea 2003 jf. Naranjo-Gil et al. 2009). Dette betyder i praksis at
denne type CFO vil vende fokus i gkonomistyringssystemet over pa det, som de kender og har arbejdet med
eller uddannet sig indenfor. P4 denne made mindskes sandsynligheden for at eksempelvis budgettet vil
blive anvendt pa alternative mader end den klassiske indenfor traditionelle budgettering. Hopper (1980
s402) betegner denne type CFOs som varende konservative. Hoppers observationen stgttes op af O’Dea
(2003 jf. Naranjo-Gil et al. 2009) som konkluderede, at viden og feerdigheder er ngdvendige for at kunne
gennemfgre og opretholde en innovation af gkonomistyringen.

Set i lyset af blandt andet det som O’Dea skriver, at manglende interesse i at innoverer gkonomistyringen i
virksomheden i hgj grad skyldes manglende viden og faerdigheder hos CFOen, findes det interessant at
undersgge om uddannelsesbaggrunden hos den budgetansvarlige i danske produktionsvirksomheder
pavirker graden af innovativ eller alternativ brug af budgettet. Dette vil blive gjort ud fra at undersgge den
budgetansvarliges uddannelsesbaggrund, set i forhold til virksomhedens brug af budgetter. Dette vil give en
indikation af om den budgetansvarliges uddannelsesbaggrund pavirker om virksomheden anvender
budgettet til en bred vifte af opgaver, som under traditionel budgettering, eller om virksomhederne har en
alternativ brug af budgettet.

Ud fra dette fremkommer nedenstaende hypotese Hla.
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En anden demografisk variabel ved virksomheders CFO er ifglge Naranjo-Gil et al. (2009) alder. Naranjo-Gil
et al. (2009) skriver at flere undersggelser har vist en negativt sammenhang mellem alder og innovation,
ment pa den made at jo hgjere alder jo mindre innovativ er personen. Ifglge Finkelstein og Hambrick (1996)
jf. Naranjo-Gil et al. (2009) skyldes den svakkede innovative tankegang blandt andet mindre dynamisk
livsstil, faldende kognitive evner samt lavere energiniveau. Dette sammenholdt med ovenstaende omkring
uddannelsesbaggrund betyder, at en ldre CFO vil stgtte sig op ad de ting som han kender, og vil fravige
fra nye alternativer. Dette skyldes som Finkelstein og Hambrick (1996) skriver, at en aldre CFO ikke i
samme omfang som en yngre CFO kan risikovurdere og integrere alternativ brug af gkonomistyringen i
virksomheden. | disse tilfeelde vil virksomhederne hgjest sandsynligt anvende gkonomistyring pa
traditionelle mader, herunder anvendelsen af budgetter pa traditionelle mader, da de fleste aldre
gkonomiansvarlige har en regnskabsmaessig baggrund Naranjo-Gil et al. (2009 s. 675).

Ud fra de observationer vedrgrende alder som Naranjo-Gil et al. (2009) med flere omtaler, findes det
interessant at undersgge om alderen pa den budgetansvarlige i danske produktionsvirksomheder pavirker
innovationen og brugen af budgetter. Dette vil blive gjort ud fra at undersgge den budgetansvarliges alder,
set i forhold til virksomhedens brug af budgetter. Dette giver et billede af om den budgetansvarliges alder
er en af de variable, som pavirker om virksomheden anvender budgettet til en bred vifte af opgaver som
ved den traditionelle budgettering eller brugen er formindsket.

Ud fra dette fremkommer nedenstaende hypotese H1b.

Den tredje baggrundsvariabel der spgrges til i spgrgeskemaundersggelsen er antal ansatte. Dette ggres idet
Chenhall (2007) foreslar en sammenhang mellem stgrrelsen af virksomheden og graden af budgettering.
Nar stgrrelsen stiger i en virksomhed, vil mangden af information blive mere end topledelsen kan
overkomme, hvorfor der bliver behov for at opstille retningslinjer om, hvordan medarbejderne skal agere.
Dertil bliver det ngdvendigt at decentralisere sig, og dermed uddelegere ansvar og beslutninger, som sa kan
traeffes ud fra de opsatte vaerdier og retningslinjer. Dette er budgettet med til at ggre. Der bliver behov for
en kommunikation mellem ledelsen og den budgetansvarlige, hvormed budgetteringsprocessen bliver
mere deltagende, og samtidig bliver benyttet i hgjere grad, for at kunne styre og evaluere den
budgetansvarlige. Dertil er der behov for at formalisere operationelle procedurer.

Samlet set viser teorien ifglge Chenhall (2007), at stgrrelsen pa virksomheden har en direkte effekt pa
graden af budgettering. Derfor findes det interessant at undersgge dette udsagn i praksis iblandt danske
produktionsvirksomheder. For at indikere stgrrelsen af virksomhederne er der valgt at anvende antallet af
ansatte hvilket stemmer overens med Chenhall (2007)

Ud fra ovenstaende fremkommer hypotese Hlc.
H1a :Den budgetansvarliges uddannelsesbaggrund pdvirker graden af brug af budgettet i virksomheden.

H1b :Den budgetansvarliges alder pavirker graden af brug af budgettet i virksomheden.
H1c :Antallet af ansatte pdvirker graden af brug af budgettet i virksomheden.
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Decentralisering og budgetbrug
Hope og Fraser (2003) beretter om behovet for at decentralisere for at kunne agere bedst muligt pa det

moderne marked, hvor omverdensusikkerhed i stgrre grad spiller ind. Dermed, ma det antages at en
mindre grad eller ligefrem en afskaffelse af budgettet vil give en hgjere grad af decentralisering, hvis Hope
og Frasers (2003) teori skal fglges.

Maden hvorpd Continuous Budgeting arbejder med omverdensusikkerheden, er ved at revurdere
budgetmalene ofte, og eendre i dem hvis forudsaetningerne har sendret sig, dermed er der ogsa her behov
for inputs fra medarbejdere i lavere niveauer.

Traditionel budgettering star oftest med en topstyring, men er det muligt at holde kontrollen uden at
decentralisere nar virksomheden er stor? Dette spgrgsmal svarer Chenhall (2007) pa ved hjzlp af at
gennemga tidligere undersggelser. Disse undersggelser beretter om en noget anden sammenhang, end
den antaget ud fra Beyond Budgeting teorien. De viser i stedet en positiv sammenhang mellem en hgjere
grad af budgettering ved stgrre decentralisering. Stgrre virksomheder har behov for at decentralisere,
hvilket i stedet leder til at kontrollen holdes ved lige via eksempelvis budgettet. Der er dog ifglge Chenhall
(2007) her en sammenhang mellem deltagende budgettering og decentralisering. En naermere kontakt
mellem den overordnede og den budgetansvarlige bliver et behov, for at kunne stille rimelige mal der
motiverer bedst muligt. Hvilket igen leder tilbage til at budgettet benyttes i hgjere grad ved en stgrre
decentralisering af virksomheden.

Ud fra ovenstdende findes det interessant at undersgge nedenstaende hypotese

H2: Graden af decentralisering padvirker graden af budgetbrug.

Budgetanvendelse og performance
Den tredje hypotesetest i denne kandidatafhandling omhandler virksomhedernes brug af budgettet, set i

forhold til virksomhedens performance. | gkonomistyringslitteraturen ses der flere eksempler pa kritik af
den traditionelle budgetteringsmetodes brug af budgettet. Som det ses i afsnittet omhandlende det
traditionelle arlige budget, anvendes budgettet til en bred vifte af opgaver i virksomheden. Eksempler pa
anvendelsen er blandt andet:

e Prastationsevaluering

e Planlaegning og koordinering

e Ressourcedisponering

e Strategiudarbejdelse

e Kommunikation af mal

o Tilladelse til afholdelse af udgifter
e Motivation

e Implementering af strategi.
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Netop denne brede vifte af opgaver er grunden til kritik. Som det ses i afsnittet omhandlende kritikken af
det traditionelle budget anvendes budgettet til for mange ting. Udover dette kommer kritikken af de
opgaver som budgettet anvendes til at Igse.

Under afsnittet omhandlende kritikken af traditionel budgettering findes der flere punkter hvor brugen af
det traditionelle budget til visse opgaver, kritiseres for at veere utilstraekkelige og skadende for
virksomhedens performance. Som ovenstaende liste indikerer, kan budgettet anvendes til flere elementer,
som ma vurderes at veere letpavirkelige af virksomhedens omverden, f.eks. planlaegning, koordinering,
strategi og tilladelse til afholdelse af udgifter. Hansen et al. (2003) papeger at dette skaber problemer for
virksomheder, som befinder sig pd et meget dynamisk marked. Med dynamisk marked menes der
markeder, som er praeget af mange forandringer fra f.eks. konkurrenter, kunder, teknologi, lovgivning eller
samfundsgkonomien. | og med at en virksomheds omverden kan aendre sig radikalt gennem et budgetar,
bliver budgettet misvisende og utilstraekkeligt som beslutnings redskab (Hansen et al. 2003).

Et andet element i kritikken af anvendelsen af budgettet, som under traditionel budgettering er
problemstillingen vedrgrende vertikal ledelse, centraliserede beslutninger og de dermed fglgende
begraensninger for initiativtagen blandt medarbejderne i virksomheden jf. afsnittet omkring kritikken af
traditionel budgettering. Ved at anvende budgettet som styringsredskab, herunder f.eks. planleegning,
ressourcedisponering og tilladelse til afholdelse af udgifter, fastlases medarbejderne, hvilket kan skade
virksomhedens performance, da medarbejdernes magt over beslutninger ikke ligger hos dem. Dermed har
medarbejderne ikke mulighed for at reagere pa markedsaendringer som hvis beslutningerne var
decentraliseret (Hope og Fraser 2003)

Et eksempel pa et af kritikpunkterne ved den brede brug af budgettet, er brugen af budgettet bade som
planlaegnings redskab samt grundlag for praestationsevaluering. Hansen et al. (2003) og Jensen (2001) er
nogle af dem, som kritiserer dette punkt. Ved denne problemstilling papeges det at der ikke er
overensstemmelse med virksomhedens mal og den underordnedes mal, hvilket giver risiko for
suboptimering i budgetteringsfasen eller risiko for gaming gennem budgetaret. Jensen (2001) papeger at
under budgetteringsprocessen vil den underordnede forsgge at fa fastsat et sa lavt mal som muligt, for
derved at gge sine egne chancer for at opna malet og dermed en belgnning. Pa den anden side vil den
overordnede forsgge at seette malet sa hgjt som muligt set med virksomhedens gjne. Som tidligere skrevet
naevner Hansen et al. (2003) ligeledes denne problemstilling, da der under den traditionelle
budgetteringstankegang kan veelges at anvende selve budgettet som mal for preaestationsevaluering
samtidig med at budgettet anvendes til forecast. Som f@grnaevnt kritiserer Barret og Fraser (1977) ogsa
budgettet nar det anvendes til bade planlaegning og motivation. Denne kritik ligger skarpt op af
ovenstaende kritik fra Hansen et al. (2003) og Jensen (2001).

Ovenstaende  beskrivelse giver dermed anledning til at undersgge, hvorvidt danske
produktionsvirksomheder, der anvender budgettet i et mindre omfang, performer bedre end
virksomheder, som anvender budgettet i hgjere grad.

H3: Virksomheder der anvender budgettet i mindre grad performer bedre end virksomheder som

anvender budgettet i hgjere grad.
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Ud fra ovenstdende litteratur ses det, at det traditionelle budget giver problemer med den moderne
uforudsigelige og mere omskiftelige omverden. Pa grund af dette opstod der stor kritik af det traditionelle
budget hos teoretikerne, og derfra blandt andet opstod konceptet Beyond Budgeting der helt afskaffer
budgettet. Dette koncept brgd ifglge Sandalgaard(2010?) ikke igennem i praksis pa trods af et stgrre fokus
blandt teoretikerne, og derfor opstod der nogle mindre radikale andringsforslag til budgettet, hvilket
blandt andet er i form af Continuous Budgeting. Det findes derfor interessant at undersgge
sammenhangen mellem budgetteringsmetode og performance.

Som fgrnaevnt beskriver teorien at der er problemer med den traditionelle budgetterings made at anvende
budgettet pa, da dette ikke er forligeligt med stigende omverdensusikkerhed pa grund af den
centraliserede styring. Som afsnittet omkring Continuous Budgeting beskriver, tager denne form for
budgetteringsmetode hgjde for den stigende omverdens usikkerhed. Dette sker ved at mindske graden af
fasthed i budgetmalene og decentralisere daglige beslutninger. Gennem Continuous Budgeting kan
medarbejderne selv tage beslutninger, hvis der opstar slip imellem budgetmalene og den reelle
performance i virksomheden. Hvis dette ikke kan lade sig ggre, analyseres det hvordan den malsatte
performance kan opnas, og hvis dette ikke kan lade sig ggre, oprettes nye reviderede mal. Dette eliminerer
dermed den svaghed den traditionelle budgetteringsmetode har pa dette omrade og dermed far
virksomheden mulighed for at performe bedre (Frow et al. 2010).

Ligeledes argumenterer Hope og Fraser gennem deres artikler og bog for, at den traditionelle budgettering
ikke er optimal i forhold til performance, hvorimod Beyond Budgeting Igser mange af problemstillingerne.
Ved ikke at have ‘fixed performance contracts’ som det traditionelle budget skaber, er der mulighed for at
skabe et bedre performance miljg i virksomheden, som naturligt vil gge virksomhedens performance (Hope
og Fraser 2003). Hope og Fraser (2003) argumenterer for at virksomheder der indfgrer Beyond Budgeting
kan opna omkostningsreduktioner, mindre gaming og decentralisering, hvilket kan medfgre bedre
performance i virksomheden.

Pa baggrund af ovenstdende vil det veere interessant at se, hvorledes de tre naevnte koncepter performer i
forhold til hinanden. Dette vil blive gjort ud fra en scoringsberegning ud fra svarene afgivet i undersggelsen,
samt en opdeling ved hjalp af indlagte kontrolspgrgsmal i spgrgeskemaet. Derfor er der til at afdeekke
denne del af undersggelsen to hypoteser. Da der blandt teoretikere er stor kritik af det traditionelle budget,
samt at Beyond Budgeting aldrig slog ordenligt igennem og senere har modtaget en del kritik ogs3,
formuleres hypoteserne ud fra den antagelse at Continuous Budgeting vil give den bedste performance.

Ud fra ovenstaende beskrivelse af budgetteringsmetoder mod performance udledes hypotese fire som ses
nedenfor:

H4: Virksomheder som anvender Continuous Budgetting performer bedre end virksomheder som
anvender traditionel budgettering eller Beyond Budgetting.
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Omverdensusikkerhed og budgetbrug
Omverdensusikkerheden er i Igbet af opgaven blevet naevnt, som en af de ting der ggr, at det traditionelle

budget kommer til kort specielt indenfor evaluering og belgnning af medarbejdere. Hvis teorien fra de tre
benyttede koncepter i denne opgave(Beyond Budgeting, Traditionel budgettering samt Continuous
Budgeting) sammenlignes, ses der en stor fokus pa netop dette omrade under Beyond Budgeting (Hope og
Fraser 2003), der for at ggére op med usikkerheden helt gar vaek fra faste mal, og dertil giver en stor kritik af
budgettet for netop ikke at kunne handtere den mere omskiftelige omverden pa det moderne marked.
Continuous Budgeting (Frow et al. 2010), tager en knap sa ekstrem udvej, ved at tage hgjde for
omverdensusikkerhed ved Igbende at revurdere de budgetmal der er lagt for den samlede periode, og se
om disse mal fortsat er, hvad virksomheden bgr ga efter.

Ud fra ovenstdende anes der en sammenhang imellem de tre koncepter der er blevet gennemgaet og
graden af omverdensusikkerhed. Dette forstaerkes af vyderligere undersggelser indenfor
omverdensusikkerhed.

Govindarajan (1984) argumenter for, at en stgrre omverdensusikkerhed kraever en stgrre tillid mellem
supervisorer og deres medarbejdere. Dette er at krav, da subjektive vurderinger bliver en ngdvendighed for
at kunne forudsige forholdene relativt praecist for det kommende ar, for at kunne stille forudindtagede mal.
At szette praecise estimater er selvfglgelig lettere ved en lavere grad af omverdensusikkerhed, og yderligere
giver en hgjere grad af omverdensusikkerhed sveerere pramisser for performanceevaluering. Dertil er
brugen af finansielle indikatorer alene ikke den bedste metode at performanceevaluere, da lederen har
kontrol over sine egne handlinger, men ikke den omverden denne befinder sig i. Derved kan faste mal ifglge
Govindarajan (1984) ikke benyttes i virksomheder med stor omverdensusikkerhed, mens det i en mere
stabil omverden vil vaere tilstraekkelig med finansielt data. Govindarajan (1984) opstillede hypotesen om, at
supervisorer i organisationer, som befinder sig i stgrre omverdensusikkerhed, vil anvende en mere
subjektiv performanceevaluering, mens organisationer i en mere stabil omverden, vil anvende en mere
formelbaseret evalueringsmetode. Ved testen af hypotesen fandt Govindarajan (1984) en signifikant
korrelation mellem omverdensusikkerhed og subjektive vurderinger.

Chenhall (2007) beretter, at der i undersggelser over de seneste 20 ar, er fundet sammenhaenge mellem
omverdensusikkerhed og brugen af budgetteringspraksis. Omverdensusikkerheden har gjort, at der er
blevet behov for mere eksternt fokuserede, abne og ikke finansielt fokuserede gkonomistyringssystemer.
Dog er der behov for mere formelle metoder, blandt andet i form af budgettet, ved et fjendtligt og
turbulent miljg. Dermed menes pa markeder, hvor det er konkurrencen der giver omverdensusikkerheden.
Ifglge Chenhall (2007) er der et stort spgrgsmal i teorien om, hvordan en virksomhed skal reagere nar
denne presses af bade omverdensusikkerhed samt et fjendtligt og turbulent miljg. Ifglge Chenhall (2007) vil
virksomheden formentligt fgrst stramme den formelle kontrol og derefter g& mod mere organiske
styringsmodeller. Chenhall (2007) fortsaetter med at berette om succesfulde virksomheder, der benytter en
form for mellemting mellem de to fremgangsmader, altsd en metode hvormed den formelle kontrol kan
strammes, samtidig med at der indfgres mere aben og fleksibel kommunikation i virksomheden.
Chenhall (2007) fortsaetter med at berette, at nar der bruges mere formelle gkonomistyringsmetoder under
en hgj grad af omverdensusikkerhed, medfgrer det ufuldstaendig information, samt et behov for at
revurdere de faste mal hurtigt, for at kunne fglge det uforudsigelige marked.
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Ud fra ovenstdende er det interessant at se om der er en direkte sammenhang mellem graden af
omverdensusikkerhed og de undersggte virksomheders valg af budgetteringspraksis. Dermed opstilles
nedenstaende hypotese.

H5: Jo stgrre omverdens usikkerhed jo storre sandsynlighed er der for at virksomheden gdr vaek fra
traditionel budgettering.

Decentralisering og performance
Nar der snakkes omverdensusikkerhed, er en af Hope og Frasers (2003) Igsningsforslag til problemet, at

decentralisere organisationen og give empowerment til de medarbejdere, der har direkte kontakt til
markedet, og derfor bedre kan fglge med i, hvordan markedet aendrer sig. Altsa foreslar Hope og Fraser
(2003), at en hgjere grad af decentralisering i virksomheden, kan hjalpe denne til at fglge markedet bedre,
og dermed opna en bedre performance. Dette sker, da virksomheden far lettere ved at udnytte
mulighederne pd markedet optimalt.

En ting er ifglge Hope og Fraser (2003), at en radikal decentralisering af virksomheden giver en bedre
kontakt med markedet, en anden ting er at Beyond Budgeting modellen, regner denne empowerment som
en motivation af medarbejderne. Medarbejderne bliver motiveret ved at blive inddraget i processen i
virksomheden, og de motiveres yderligere ved at blive givet friheder til at handle, hvilket ggr at
virksomheden hurtigere kan reagere pa skift i markedet. Denne frihed er dog ikke total, den skal vaere i trad
med virksomhedens overordnede strategi.

Idet Hope og Fraser (2003) benytter decentralisering og derved empowerment som motivationsveerktgj i
Beyond Budgeting, vil en decentralisering ifglge Hope og Fraser (2003) give en gget performance for
virksomheden. Dette sammenholdt med den ggede hastighed hvormed virksomheden kan reagere i forhold
til markedet, der ligeledes ifglge Hope og Fraser (2003) bgr @¢ge performance, giver anledning til at
undersgge, hvorvidt en decentralisering af virksomheden reelt giver en bedre performance, derfor opstilles
nedenstaende hypotese.

H6: Graden af decentralisering i virksomheden pdvirker virksomhedens performance

Mal anvendelse og performance
Et af de stgrre fokusomrader nar der ses pa teorien omkring de tre koncepter Traditionel budgettering,

Beyond Budgeting samt Continuous Budgeting, er malfastsaetning. Herunder hvilken type mal der skal
benyttes, hvordan der skal belgnnes ud fra disse mal samt ud fra hvad malene skal opsaettes. Disse emner
har de tre koncepter vidt forskellige holdninger.

Nar der ses pa teorien omkring malfastsatning og brugen af mal i organisationen, ses det at der ifglge de

tidligere naevnte koncepter ikke er enighed. Som beskrevet tidligere mener Hope og Fraser (2003), at det
faste budgetmal ikke kan retfaerdigggres som belgnningsveerktgj, da disse mal ikke kan inddrage de
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forandringer der sker pa markedet og generelt i organisationens omverden. Derfor foreslar Hope og
Fraser(2003), at organisationerne burde benytte relative mal. Derved menes, at i stedet for at bedemme
medarbejdere i forhold til mal givet pa forhand, skal medarbejderne eksempelvis males op imod hinanden
via benchmarking. Dette eksempelvis ved at holde lignende ansvarscentre op imod hinanden, for eksempel
filialer i en bank. Kravet for denne metode er dog, at det der males op imod hinanden er sammenligneligt.
Hvis der bygges videre fra forslaget fra fgr, betyder det altsa at filialerne skal veere sammenlignelige, hvilket
eksempelvis kan ggres ved at lade storby filialer veere i en gruppe for sig mens provinsfilialer er i en anden
gruppe for sig, da der abenlyst vil veere forskellig brug og aktivitet i de to forskellige typer af filialer. Dertil
kritiserer Hope og Fraser(2003) det faste budgetmal, for at foranledige gaming i organisationen, da de faste
mal far medarbejderne til at ggre, hvad de kan for at pynte pa deres resultater, ved eksempelvis at overfgre
salg fra en tidligere periode til en anden, for at sgrge for at der opnas bonus i den nye periode. Dette ggres
hvis malet for den afsluttede periode var naet fgr perioden var slut, eller hvis det overhovedet ikke var
muligt at nd malet og dermed bonus.

Altsa mener Hope og Fraser (2003) at relative mal vil skabe en bedre performance for virksomheden end
brugen af de faste budgetmal. Jensen (2001) er til dels enig med Hope og Fraser (2003), da han ogsa mener
at budgettet giver incitament til gaming, men han gar ikke sd langt som at foresla en afskaffelse af
budgettet. | stedet foreslar han, at budgettet ikke benyttes til belgnning/aflgnning og evaluering, hvilket vil
fierne problemer med gaming. Han mener, at der i stedet skal males pa, hvordan lederen reelt performer i
stedet for, hvor dygtig denne er til at ramme de fastlagte budgetmal.

Barret og Fraser (1977) kommer ogsa med kritik af at budgettet varetager for mange opgaver, og de mener
ikke at budgettet kan opstille tilstraekkeligt motiverende mal samtidigt med, at det skal levere praecise
forslag til, hvordan det vil ga virksomheden i perioden, og er derfor pa det punkt pa linje med Jensen
(2001).

Schweitzer et al. (2004) har lavet en undersggelse der skal forsgge at klarleegge hvilken type mal, der giver
den bedste performance, og har samtidig faktoren gaming med, som Hope og Fraser(2003) kritiserer
budgettet for at give incitament til. Denne undersggelse gar ud pa at teste metoden som Hope og Fraser
(2003) foreslar op imod faste mal med og uden belgnning, for at fastsla hvilken type mal, der giver den
bedste performance, samt hvilken type der skaber flest problemer med dysfunktionel adfeerd.
Schweitzer et al. (2004), holder tre forskellige typer motivationsmetoder op imod hinanden i sin
undersggelse. Dette ggres med baggrunden at svaere, men opnaelige mal fremmer motivationen mere end
lette og svagt definerede mal, hvilket ggres pa baggrund af tidligere undersggelser pa omradet. Yderligere
havde Schweitzer et al. (2004) den holdning, at faste mal i hgjere grad fgrer til uetisk adfeerd sammenlignet
med svagt definerede mal, og at dette problem yderligere forvaerres hvis der belgnnes ud fra malene.

Nar der ses pa resultaterne af undersggelsen viser de, at folk med klare mal er mere tilbgjelige til at
overdrive sine praestationer og dette forveerres yderligere nar der belgnnes efter malene, praecis som Hope
og Fraser (2003) foreskriver. Problemet forveerres yderligere i de tilfaelde hvor respondenten var taet pa at
na malet, mens det forholder sig lige modsat nar respondenten ikke var i naeerheden af at na malet. Dette
giver problemer nar malet szettes, da de optimalt skal vaere svaere at na, men samtidigt mulige.
Det kan yderligere udledes af undersggelsen, at folk vil overdrive deres praestationer uanset om de bliver
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belgnnet for at nda malene, hvorfor Schweitzer antager at der ma vaere en psykologisk "gevinst" ved at opna
det stillede mal.

Som naevnt, kritiserer Hope og Fraser (2003) de faste budgetmal for at medfgre gaming, hvilket Schweitzers
undersggelse ogsa papeger, endda viser undersggelsen at hele 30 % tyer til gaming, nar der belgnnes ud fra
faste mal. Der kan dog argumenteres for, at dette tal vil vaere en del lavere i praksis, da respondenterne
kunne forholde sig anonyme, mens det i praksis kan opdages og give fglger for medarbejderen(Schweitzer
et al. 2004).

Hope og Fraser (2003) foreslar pa baggrund af ovenstaende problem, at afskaffe budgettet, men ifglge
undersggelsen Schweitzer et al. (2004) har foretaget, ses det samtidigt at der er en stgrre grad af
motivation ved faste mal i forhold til relative. Dette ses ved en hgjere produktivitet under de faste mal i
undersggelsen, selv nar gamingen modregnes. Det skal dog her naevnes, at motivationen ved
konkurrenceelementet under relative mal ikke er ordenligt undersggt, hvorfor den kan sgrge for noget af
det motivation der mangler ved selve malsatningen. Yderligere ses det ogsa i undersggelsen, at der
forefindes gaming ved svagt definerede mal. Derfor er det ikke sikkert at det er muligt at fjerne gaming ved
at fjerne de faste mal.

Pa baggrund af ovenstaende findes det interessant at se pa forskellen i malfastseetningen de tre forskellige
koncepter imellem, og dertil hvorvidt de tre forskellige metoder skaber performance blandt de undersggte

produktionsvirksomheder. Derfor gnskes det at undersgge nedenstaende hypotese.

H7: Anvendelsen af mal pavirker virksomhedens performance
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Dataindsamling
Dette afsnit har til formal at beskrive, hvordan dataene til afhandlingen er indsamlet. Dette omhandler en

beskrivelse af indsamlingsmetoden sp@grgeskemaer, samt distributionen af spgrgeskemaerne. Afsnittet vil
beskrive selve argumentationen for valget af indsamlingsform samt distributionsform. Efterfglgende vil der
blive beskrevet teori omkring designet af en spgrgeskemaunderspgelse, samt selve designet af denne
kandidatafhandlings spgrgeskemaundersggelse, herunder udveelgelsen af virksomheder. Dette vil blive
gjort for at argumenterer for de valg der har fundet sted med hensyn til spgrgeskemaundersggelsens
design. Som afslutning pa afsnittet vil hele spgrgeskemaundersggelsens gennemfgrelse blive beskrevet.
Afsnittet vil pa denne made belyse fordele og ulemper ved undersggelsesmetoden samt
distributionsformen, samt de handlinger der har vaeret ngdvendig for at indsamle dataene til denne
kandidatafhandling.

Dataindsamlingsform
Til denne kandidatafhandling er det valgt at dataindsamlingen skulle ske gennem en

sporgeskemaundersggelse til de udvalgte virksomheder. Dette valg blev truffet af flere arsager. Den fgrste
arsag er selve opgavens problemformulering. Da denne beskaeftiger sig med et spgrgsmal omhandlende
budgetteringstendenser i  danske  produktionsvirksomheder,  kreever en  besvarelse  af
problemformuleringen, at der sgges oplysninger bredt i populationen. Dette vurderes da enkelt stikprgver i
populationen ma vurderes at have en stor risici for misvisende resultater. P4 baggrund af dette blev det
besluttet, at for at na ud til en stgrre raekke virksomheder pa kort tid, ville et spgrgeskema veere det mest
optimale.

Pa trods af den f@grnaevnte kritik af spgrgeskemaer (Van der Stede 2007), vil denne afhandlings
dataindsamling vaere baseret pd en spgrgeskemaundersggelse. Grunden til denne beslutning er de
fremsatte frameworks og guides af Van der Stede et al. (2007) og Dillman et al. (2009). Disse frameworks
og guides, danner et grundlag for at kunne udarbejde en spgrgeskemaundersggelse der, som fgr naevnt kan
forsvares bade nar det kommer til validitet og reliabilitet. Ved at veere bevist omkring faldgrupperne i
spgrgeskemaundersggelserne, samt have informationer om hvordan faldgrupperne undgas, styrkedes
beslutningen om valget af en spgrgeskemaundersggelse til afhandlingen. En beskrivelse af anvendelsen af
feromtalte guides og frameworks til afhandlingens spgrgeskemaundersggelse, vil blive gennemgaet
Igbende.

Eftersom tid spillede en stor rolle i udarbejdelsen af afhandlingen, blev det vurderet, at et spgrgeskema vil
tillade, at der blev indsamlet data pa en mere tidsmaessig effektiv made, end hvis der skulle laves interview
med hver enkelt virksomhed, f.eks. telefon interview eller interview ved et mgde i virksomhederne. Ved at
sende spgrgeskemaer ud, blev der skabt mere tid til de indledende afsnit i afhandlingen, da disse kunne
udarbejdes mens spgrgeskemaerne blev udfyldt af virksomhederne.

En anden begrundelse for at veelge spgrgeskemaer var, at afhandlingen er inspireret af lignende
undersggelser pa omradet, bade i Danmark og i udlandet. Disse undersggelsers dataindsamling bestod
ligeledes af spgrgeskemaer udsendt til de udvalgte virksomheder. Disse undersggelser er blandt andet
Libby og Lindsay (2010), Ekholm og Wallin(2000 samt 2011) samt Sandalgaard (2010). For at styrke
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afhandlingens underspgelses metode og dermed resultater, blev disse undersggelser anvendt som
inspirationskilder.

Distributionsform
Ved en spgrgeskemaundersggelse findes der forskellige distributionsformer. En distribution af et

spprgeskema kan forega bade via postudsendelse og mailudsendelse. En distributionsform bestaende af
personlig kontakt, hvor respondenten blev snakket gennem spgrgeskemaet, blev ikke overvejet pa grund af
tidsperspektivet.

Valget omkring distributionen af spgrgeskemaerne til undersggelsen blev mailudsendelse. Grunden til at
det blev denne form for distribution skyldes tidsmaessige samt gkonomiske faktorer. Hvis der skulle
gennemfgres en spgrgeskemaundersggelse via postudsendelse, ville det kraeve en stg@rre tidsperiode end
ved en distributionsform med mailudsendelse. Hvis det @nskes at maksimere responsraten i
spgrgeskemaundersggelser kraever det, at der sendes flere forskellige breve eller mails til respondenterne.
Som beskrevet tidligere beskriver Dillman et al. (2009) og Van der Stede et al. (2007) en proces, hvor der
udsendes en invitation til spgrgeskemaundersggelsen, selve spgrgeskemaundersggelsen, efterfulgt af flere
followup beskeder til respondenterne. Endvidere skal respondenten have rimelig tid til at kunne forholde
sig til beskederne samt reagere pa disse (Dillman et al. 2009).

Med kandidatafhandlingens relative korte tidshorisont in mente, vil en postudsendelse vare for
tidskraeevende. Dette reesonnement bygger pa at gruppens og vejlederes viden og erfaring sammenholdt
med teori indenfor omradet. En passende tidsperiode for de enkelte postudsendte beskeder til
respondenterne vil veere mindst 14 dage og op til en maned, da dette vil give beskederne tid til at blive
leveret af posten, give respondenten tid til at reagere/forholde sig til beskeden samt at tilbagesende
beskeden. Ved i stedet at vaelge en mailudsendelse vil tidsperioden, hvor spgrgeskemaet mindst skulle Igbe
over blive reduceret vaesentligt, og dermed veere forenelig med kandidatafhandlingens tidshorisont. Som
beskrevet i et eksempel af Dillman el al. (2009, s 235) vil tidsperioderne mellem brevene til respondenterne
blive forkortet fra to uger ned til 4-7 dage.

| udveaelgelsen af distributionsformen for denne spgrgeskemaundersggelse spillede en gkonomisk faktor
0gsa ind. Hvis det blev valgt at spgrgeskemaundersggelsen skulle distribueres via postudsendelse, ville det
kraeve et relativ stort gkonomisk input. Dette ville kreeves pa grund af spgrgeskemaundersggelsens
stgrrelse, og med gruppens finansielle situationer in mente, ville et sddan engagement vaere utopi. | denne
beslutningsfase kalkulerede gruppen med en spgrgeskemaundersggelse bestaende af mindst fire breve
(indledende kontakt/spgrgeskema, tre remindere og en tak til deltagende virksomheder) til de omkring 850
respondenter sendt med Post Danmark. | dette regnestykke vil det kreeve et gkonomisk indspark pa over
20.000 kroner.

Selvom den gkonomiske faktor naturligt spillede en stor rolle i beslutningen omkring distributionsform, var
den vaesentligste begrundelse for at fraveelge postudsendelse den tidsmaessige faktor.
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Spergeskemaer
Dette afsnit har til formal at gennemga den teori der ligger bag at opna en spgrgeskemaundersggelse som

kan generere valide resultater.

Ifglge Van der Stede et al. (2007) er spgrgeskemaundersggelser den mest kritiserede undersggelsesform af
gkonomistyringsforskere. Selvom anvendelsen af spgrgeskemaer generelt er en kritiseret form for
undersggelsesmetode indenfor gkonomistyring, er omkring 30 % af alle publicerede empiriske
undersggelser indenfor fagomradet lavet ud fra spgrgeskemaer baseret pa e-mail (Van der Stede 2007),
hvorfor denne form for undersggelse ma vurderes at kunne anvendes indenfor denne kandidatafhandling.
Det skal ligeledes noteres at kritikken af spgrgeskemaer som undersggelsesmetode ikke omhandler selve
metoden, da et spgrgeskema sagtens kan medvirke til at indsamle data af hgj kvalitet. Kritikken af
spgrgeskemaer som undersggelsesmetode bygger pa selve, maden hvorpa man opbygger eller udformer
spgrgeskemaet samt, hvordan spgrgeskemaet anvendes og administreres (Van der Stede 2007). Hvis en
sporgeskemaundersggelse bygger pa et spgrgeskema, som er af ringe kvalitet vil dataene fra
spgrgeskemaet hgjest sandsynligt ogsa blive af ringe kvalitet, hvorfor det ma formodes, at resultaterne af
undersggelsen hverken kan opfylde validitets- eller reliabilitetskrav. Ligeledes kan et veludformet
spgrgeskema fgre til tvivisomme resultater, hvis spgrgeskemaet ikke administreres korrekt. Hermed menes
der at spgrgeskemaet ikke udsendes til en statistisk set retvisende population, eller at udsendelsen af
spgrgeskemaet udfgres pa en made, som tilfgrer dataene fra spgrgeskemaet bias i forskellige former.

Netop pa grund af den massive kritik af spgrgeskemaundersggelser indenfor gkonomistyringsfeltet, er der
grundlag for at fa en spgrgeskemaundersggelse, som genererer resultater som bade opfylder krav til
validitet og reliabilitet. Kritikken af spgrgeskemaundersggelser har medfgrt, at flere teoretikere og forskere
har udarbejdet guides og frameworks, som netop tager hgjde for kritikpunkterne i
spgrgeskemaundersggelser. Disse guides og frameworks er fremsat af blandt andet Van der Stede et al. (s.
445, 2007) samt Dillman et al (2009). Da denne kandidatafhandlings undersggelsesmetode er
spgrgeskemabaseret, vil nedenstaende afsnit omhandle de keypoints og frameworks, som bliver fremsat af
Van der Stede et al. (2007) og Dillman et al. (2009). Dette bliver gjort, da disse har haft indflydelse pa selve
valget af undersggelsesmetode samt selve udarbejdelsen af spgrgeskemaet til denne kandidatafhandlings
undersggelser. Afsnittet vil vaere opbygget ud fra Van der Stede et al. (2007) mens elementerne fra Dillman
et al. (2009) vil supplere frameworket undervejs.

Framework og guide
Frameworket fremsat af Van der Stede et al. (2007) bygger pa frameworks fremsat af andre forskere og

teoretikere. Frameworket bestar af fem kategorier; 1)Purpose and design of the survey, 2)population
definition sampling, 3) survey questions and other research method issues, 4) accuracy of data entry, samt
5) disclosure and reporting. Vi har valgt kun at beskrive de fire af kategorierne da den femte accuracy of
data entry ikke omhandler selve designet og udarbejdelsen af spgrgeskemaundersggelsen.

Purpose and design of the survey omhandler, som navnet beskriver, formalet med undersggelsen og

designet af denne. Det fgrste valg Van der Stede et al. (2007) skriver der skal tages, er valget om hvilken
form for undersggelse der gnskes at foretages. Enten skal der veelges en deskriptiv eller en forklarende
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undersggelse. En deskriptiv undersggelse bliver foretaget for at klarlaegge trends indenfor en valgt
population, men kan ikke anvendes til at teste teorier, hvorimod en forklarende undersggelse bliver
anvendt til at teste teorier eller forklare kausale sammenhange mellem variable. Udover formal skal der
ogsa veelges hvilket design undersggelsen skal have. Under design skal der tages stilling til, hvordan
undersggelsen skal gennemfgres. Her beskriver Van der Stede et al. (2007) to former; longitudinal design
og cross-sectional design. Hvis der veaelges et longitudinal design, kraeves det, at der laves gentagne
undersggelser over tid eller malinger over tid, hvilket styrker validiteten af eventuelle kausale
sammenhange i forhold til hvis der laves enkeltstaende undersggelser med et cross-sectional design
(Pinsonneault og Kraemer, 1993). | denne del af frameworket skal der ligeledes tages stilling til hvem og
hvor mange, der skalsvare pa undersggelsen, alt afhaengig af om undersggelsen foregar pa individuel eller
organisations plan. Hvis der undersgges elementer, der er pa et hgjere plan end et enkelt individ, sa som
undersggelser om hele organisationer, anbefales det generelt at der udspgrges flere personer i
organisationen. Dette skyldes at enkeltpersoner i organisationen sjaldent kan afspejle hele organisationen.

Population definition sampling. Denne del af frameworket omhandler selve udvaelgelsen af population til
spgrgeskemaundersggelsen. For at fa de mest retvisende resultater i forhold til det valgte formal med
undersggelsen, er det vigtigt at populationen er i overensstemmelse med formalet. En made at udvaelge en
population til en spgrgeskemaundersggelse er en stikprgveundersggelse, hvor der tilfaeldigt udvaelges en
target population ud fra den samlede population. Indenfor forskning af gkonomistyring er det dog mest
normalt at der ikke anvendes stikprgveundersggelser, men i stedet anvendes den fulde population Van der
Stede et al. (2007).

Survey questions and other research method issues. Van der Stede et al. (2007) beskriver i deres bog flere
forskellige elementer, som kan medfgre at resultaterne i en undersggelse ikke kan vurderes som valide. De
forste elementer, som beskrives er non-respons error og response error. Non-respons error opstar nar en
del af populationen ikke svarer pa spgrgeskemaet. Pa denne made kan det risikeres, at de indsamlede data
ikke er repraesentative i forhold til den udvalgte population. Den anden form for fejl i spgrgeskemaer,
response error, opstar hvis respondenterne er i tvivl om meningen i de enkelte spgrgsmal i spgrgeskemaet.
Hvis respondenterne forstar spgrgsmalene forskelligt vil dette afspejle sig i de svar der kommer pa
spgrgsmalene. Det er derfor vigtigt for resultaterne at spgrgsmalene i spgrgeskemaet er klare og
forstaelige. (Van der stede 2007)

En anden faktor som Van der Stede et al. (2007) naevner for at skabe en god spgrgeskemaundersggelse, er
pre-tests. Gennem kilderne som Van der Stede et al. (2007) anvender, tilskyndes det at ens spgrgeskema og
spgrgsmal testes, eller kigges igennem, inden udsendelsen til respondenterne. En sadan pre-test kan enten
forega via uddeling af spgrgeskemaet til kollegaer, potentielle respondenter eller brugerne af dataene (Van
der Stede 2007). En pre-test har til formal at belyse eventuelle fejl eller mulige misforstaelser i
spgrgsmalene. Ved at lade spgrgeskemaet gennemgad en sadan pre-test, kan disse fejl rettes, hvorved
risikoen for response error kan minimeres. Ovenstaende argumentation findes ogsa hos Dillman et al.
(2009).

En metode for at opna hgjere responsrater i spgrgeskemaundersggelsen bliver ogsa beskrevet af Van der
Stede et al. (2007). For at styrke resultaterne i en spgrgeskemaundersggelse kan det forsgges at gge
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responsraten. Ved at gge antallet besvarelser i den udvalgte population, argumenteres der for at dataene,
som fas af spgrgeskemaundersggelsen vil vise et mere retvisende billede af den totale population (Van der
Stede 2007) Maden hvorpa responsraten kan gges er ved at udsende remindere eller followup breve til
respondenterne. Denne made at hgjne responsraten pa foreslas bade af Van der Stede et al. (2007) og
Dillman et al. (2009). Van der Stede et al. (2007) har erfaret gennem undersggelser af andre forskeres
spprgeskemaundersggelser, at i de underspgte spgrgeskemaundersggelser kom op i mod 70 % af svarene
fra respondenterne efter der var udsendt remindere eller followup breve.

Ud over ovenstdende metode kan der ligeledes forsgges at hgjne responsraten ved at tilbyde
respondenterne kompensation. Dette kan enten forekomme i form at monetaer kompensation og i form af
ikke monetaer kompensation. En monetser kompensation kunne vaere at tilbyde respondenterne penge,
gaver eller preemier for at deltage i undersggelsen, mens eksempler pa ikke monetaer kompensation kunne
veere et Ipfte om feedback fra undersggelsens resultater (Van der Stede 2007).

Disclosure and reporting er det sidste element i frameworket fremsat af Van der Stede et al. (2007). Dette
element beskriver hvordan det er muligt at styrke validiteten af en undersggelse gennem selve
rapporteringen af spgrgeskemaundersggelsen. For at opna den stgrste troveerdighed, anbefales det at der i
rapporteringen detaljeret beskrives formalet med undersggelsen, omfanget af undersggelsen, beskrivelse
af populationen, spgrgeskemaundersggelsens design, beskrivelse af respondenterne og responsraten samt
en beskrivelse af den ngjagtige ordlyd i hvert spgrgsmal.

Undersggelsesdesign
Ovenstaende afsnit har forklaret hvorfor valget af undersggelsesmetode faldt pa spgrgeskemaer og en

distribution der bygger pa mailudsendelse. Dette afsnit har til formal at beskrive og argumentere for de
mere detaljerede valg omkring selve spgrgeskemaundersggelsens design og udformning. Disse valg bygger
pa de fremsatte frameworks af Van der Stede et al. (2007) samt Dillman et al. (2009)

Det er valgt at gennemga frameworket af Van der Stede et al. (2007) systematisk for at opna den bedste
argumentation og forklaring af undersggelsens design og valg.

Purpose and design of the survey

Sp@rgeskemaundersggelsens primaere formal er at kunne pavise kausale sammenhange mellem udvalgte
variable. Dette beskrives i henhold til Van der Stede et al. (2007) som veerende en forklarende
undersggelse. Der vil endvidere vaere et deskriptivt element i kandidatafhandlingen, da den indsamlede
data vil blive behandlet og beskrevet. Dette vil uundgaeligt fremga som en beskrivelse af de tendenser der
er indenfor danske produktionsvirksomheder, og dermed falde under den deskriptive
spgrgeskemaundersggelse fremsat af Van der Stede et al. (2007). | henhold til frameworket fremsat af Van
der Stede et al. (2007) er der valgt at lave en undersggelse med cross-sectional design. Pa trods af at Van
der Stede et al. (2007) skriver, at kausale sammenhaenge forklaret ud fra undersggelser med longitudinal
design generelt har en staerkere validitet er dette fravalgt i denne kandidatafhandling. Grunden til dette
valg bygger pa kritikken i forhold til et longitudinal design. Undersggelser med et longitudinal design
kritiseres for at vaere vanskelige og dyre at gennemfgre, da de kraever gentagne undersggelser. Endvidere
skriver Van der Stede et al. (2007), at denne form for design ofte lider under stigende non-response
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gennem undersggelsernes tidsperiode, hvilket fgrer til et ufuldstaendigt datagrundlag og dermed svaekket
validitet. Valget af et cross-sectional design styrkes af at Van der Stede et al. (2007) skriver, at der godt kan
forklares kausale sammenhange ud fra en cross-sectional undersggelse sa la&enge denne stgttes op af steerk
teori. Det sidste valg i denne del af frameworket er valget om hvem og hvor mange, som skal svare pa
spgrgeskemaet. Undersggelsens formal er som tidligere naevnt at pavise kausale sammenhange mellem
variable i danske produktionsvirksomheders gkonomistyring. Ifglge Van der Stede et al. (2007) bgr der
generelt vaere flere personer i hver organisation, som udfylder spgrgeskemaerne, dette er dog ikke valgt i
denne kandidatafhandling. Det er i stedet valgt at henvende spgrgeskemaet til den mest kompetente
person i hver virksomhed. Undersggelsen er udelukkende baseret pa spgrgsmal indenfor budgettering,
hvorfor det var naturligt at henvende spgrgeskemaet til den der sidder med budgetansvaret i hver
virksomhed, som ma formodes at have den komplette viden omkring virksomhedens budgetteringspraksis.

Polulation definition sampling.

| denne spgrgeskemaundersggelse er det valg at anvende den fulde population. Da undersggelsen
omhandler danske produktionsvirksomheder med 20-500 ansatte, blev det besluttet at anvende den fulde
population da denne blev udgjort af ca. 950 virksomheder i den benyttede database. De konkrete
udveelgelses kriterier til populationen var som fglgende;

e Funktionsomrader: Produktion, produktudvikling, logistik
e Brancher: Fremstillingsvirksomhed

e Antal ansatte CVR-NR.: 20 - 500

e Antal ansatte P-NR.: 20 - 499

I en spgrgeskemaundersggelse baseret pa mailudsendelse virker dette ikke som en uoverskuelig
population.

Survey questions and other research method issues.

| forhold til undersggelsen i denne kandidatafhandling var der stort fokus pa spgrgsmalenes udformning
netop for at undga response error. Der er arbejdet for, at spgrgsmalene afspejler et sprog, som er
forstaeligt for de personer, som blev bedt om at udfylde spgrgeskemaerne. Med dette menes der, at
spgrgsmalene er tilpasset sa de stemmer overens med den forventede viden hos respondenterne. | og med
at respondenterne er personer, som er ansvarlige for budgettet i de enkelte virksomheder, forventes det,
at personerne har en grundlaeggende viden om diverse almindelige gkonomistyringsbegreber, hvorfor det
kan forsvares at spgrgeskemaet indeholder faglige begreber. Dog skal det naevnes at enkelte fagudtryk blev
efterfulgt af en forklaring, for at undga forvirring og dermed skade den indsamlede data. Et eksempel pa
dette er traditionelle arlige budgetter. Der kan argumenteres for at der findes forskellige definitioner af et
sadan budget, hvorfor det blev fundet vigtigt at lave en bestemt definition. Definitionen blev som fglgende

” et traditionelt drligt budget er karakteriseret ved falgende: udarbejdes for et Gr ad gangen, godkendes af

en hgjere instans (f.eks. bestyrelse), der laves budgetopfglgning i Igbet af dret, den budgetansvarlige holdes
ansvarlig for budgettet (i stgrre eller mindre omfang) og budgettet revideres kun i serlige situationer
og/eller pG bestemte tidspunkter”

Side 45 af 116



Aalborg Universitet Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

Denne definition vil hjaelpe med at mindske tvivlen om, hvad der menes med et traditionelt arligt budget og
pa den made mindske risikoen for response error i det givne spgrgsmal.

Spgrgeskemaet i denne afhandling har ligeledes gennemgaet Ipbende pre-test for at mindske risikoen for
response error. Spgrgsmalene i denne opgave er inspireret af andre undersggelser pa omradet, og oversat
til dansk og tilpasset sd de passede pa denne afhandlings problemformulering. Lgbende gennem
udarbejdelsen af spgrgsmalene, samt efter spgrgeskemaet stod feerdigt, er spgrgeskemaet blevet udsat for
det som kan defineres som pre-tests. Eksempel pa pre-tests af denne afhandlings spgrgeskema, er Igbende
kontrol og radgivning af fagkyndige personale pa Aalborg universitet. Disse pre-tests pavirkede blandt
andet ordvalget i forskellige spgrgsmal, samt det ligeledes pavirkede, hvor det var ngdvendigt med
bestemte definitioner af ord sa som ovenstaende eksempel med traditionelt arligt budget. En anden grund
til at pre-teste er som Van der Stede et al. (2007) skriver, at teste om indholdet i spgrgeskemaet danner
grundlag for at den valgte problemformulering kan besvares, hvilket ogsad har veeret tilfeeldet i denne
kandidatafhandling.

For at fa en sa hgj responsrate som muligt i undersggelsen blev det valg at udsende followup mails til
respondenterne, i trin med Van der Stede et al. (2007) samt Dillman et al. (2009). Udgangspunktet blev, at
der skulle udsendes to followup mails efter henholdsvis fjorten dage og tre uger. Pa den made skulle der
veere tid for respondenterne til at besvare spgrgeskemaet inden followup mailene blev sendt.
Mellemrummet mellem de to followup mails blev ligeledes timet pa en made, sa respondenterne havde tid
til at besvare spgrgeskemaet inden anden followup mail blev udsendt. Endvidere blev der udsendt en
yderligere followup mail til respondenter, som havde pabegyndt spgrgeskemaundersggelsen, men ikke
gennemfg@rt den. Denne mail blev udsendt ni dage efter sidste followup mail. Dette blev gjort i hab om at
disse respondenter ville fuldfgre spgrgeskemaet. Fgrste mail som blev udsendt til respondenterne kan ses i
figur 7 — Fgrste mail. Denne mail er den indledende mail til spgrgeskemaundersggelsen med en kort
forklaring af hvad denne undersggelses formal er.
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@konomistyring, Aalborg Universitet er i gang med at undersgge danske produktionsvirksomheders aktuelle
gkonomistyringspraksis.

Baggrunden for dette er et gnske om at undersgge, hvordan den stigende markedsusikkerhed og hurtigere teknologiske
udvikling pavirker danske virksomheders gkonomistyring, herunder anvendelsen af budgetter.

| forbindelse med dette fremsender vi hermed en spgrgeskemaundersggelse og haber at De vil bruge de 6-7 minutter det tager
at udfylde det. Spgrgeskemaet er rettet mod den person i virksomheden, der sidder med hovedansvaret for udarbejdelsen af
budgettet. Derfor ma De gerne sende spgrgeskemaet videre til denne person, hvis De ikke selv star med hovedansvaret.
Oplysningerne givet i spgrgeskemaet vil blive behandlet med fuld fortrolighed.

Det er muligt at fa tilsendt resultaterne pa mail nar undersggelsen er afsluttet.

Af hensyn til resultaternes gyldighed er det vigtigt med en hgj svarprocent, og det vil derfor vaere en stor hjaelp, hvis De senest
13. april vil udfylde spgrgeskemaet.

Klik her for at ga til spgrgeskemaet:
Pa forhand tak.
Med venlig hilsen Institut for @konomi og Ledelse

Christian Nielsen, Associate Professor, Phd. chn@business.aau.dk

Niels Sandalgaard, Assistent Professor, Phd. nis@business.aau.dk

Lars D. Bjerregaard, specialestuderende i @konomistyring. Ibjerrl0@student.aau.dk
Kasper @. Gundersen, specialestuderende i @konomistyring. kgundel10@student.aau.dk

Figur 7 Fgrste mail

Efter denne indledende mail blev der, som naevnt fgr, fremsendt to rykkermails. Disse var som fgrste mail
henvendt til alle respondenterne i undersggelsen, som ikke havde fuldfgrt spgrgeskemaet. Ordlyden i disse
mails blev inspireret af de eksempler som Dillman et al. (2009) fremsaetter. Blandt andet blev der skiftet
emnetekst samt vigtigheden af respondentens svar blev understreget. Ligeledes blev resten af de
guidelines som fremszettes af Dillman et al. (2009) vedrgrende ordvalg osv. fulgt. Nedenfor ses de to
followup mails, henholdsvis figur 8 — Fgrste followup og figur 9 —Anden followup, hvor ovenstaende
guidelines ses fulgt.
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Emne: Spgrgeskema vedr. danske produktionsvirksomheders budgetteringsmetoder

Institut for @konomi og Ledelse, Aalborg Universitet udsendte i starten af april en mail angdende en
spgrgeskemaundersggelse, med det formal at undersgge danske produktionsvirksomheders aktuelle gkonomistyringspraksis.

Baggrunden for undersggelsen er et gnske om at undersgge, hvordan den stigende markedsusikkerhed og hurtigere
teknologiske udvikling pavirker danske virksomheders gkonomistyring, herunder anvendelsen af budgetter.

Vi kan se at Deres virksomhed ikke har svaret pa undersggelsen, derfor udsender vi denne pamindelsesmail.

Dertil vil vi minde om, at besvarelserne behandles med fuld fortrolighed, samt det er muligt at fa tilsendt resultaterne af
undersggelsen pa mail, nar denne er afsluttet.

Spergeskemaet er rettet mod den person i Deres virksomhed, som star med hovedansvaret for udarbejdelsen af budgettet, og
ma derfor gerne sendes videre hvis De ikke selv star med hovedansvaret.

Af hensyn til resultaternes gyldighed er det vigtigt med en hgj svarprocent, og det vil derfor vaere en stor hjaelp, hvis De senest
20. april vil udfylde spgrgeskemaet.

Klik her for at ga til spgrgeskemaet:
P& forhand tak.

Med venlig hilsen Institut for @konomi og Ledelse
Christian Nielsen, Associate Professor, Phd. chn@business.aau.dk

Niels Sandalgaard, Assistent Professor, Phd. nis@business.aau.dk

Lars D. Bjerregaard, specialestuderende i @konomistyring. Ibjerr10@student.aau.dk
Kasper @. Gundersen, specialestuderende i @konomistyring. kgundel0@student.aau.dk

Figur 8 - Fgrste followup
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Emne: Budgetteringsmetoder i danske produktionsvirksomheder

Institut for @konomi og Ledelse, Aalborg Universitet udsendte i starten af april en mail angdende en
spgrgeskemaundersggelse, med det formal at undersgge danske produktionsvirksomheders aktuelle gkonomistyringspraksis.
(Mailen kan ses til sidst i denne mail)

Vi kan se at Deres virksomhed ikke har gennemfgrt undersggelsen, derfor udsender vi denne pamindelsesmail. Besvarelsen af
spgrgeskemaet vil kun tage omkring 6-7 minutter.

Dertil vil vi minde om, at besvarelserne behandles med fuld fortrolighed, samt det er muligt at fa tilsendt resultaterne af
undersggelsen pa mail, nar denne er afsluttet.

Af hensyn til resultaternes gyldighed er det vigtigt med en hgj svarprocent, hvorfor svarfristen er udvidet. Det vil derfor vaere
en stor hjaelp, hvis De senest 27. april vil udfylde spgrgeskemaet.

Klik her for at ga til spgrgeskemaet:
Pa forhand tak.

Med venlig hilsen Institut for @konomi og Ledelse
Christian Nielsen, Associate Professor, Phd. chn@business.aau.dk

Niels Sandalgaard, Assistent Professor, Phd. nis@business.aau.dk

Lars D. Bjerregaard, specialestuderende i @konomistyring. Ibjerr10@student.aau.dk
Kasper @. Gundersen, specialestuderende i @konomistyring. kgundel0@student.aau.dk

Figur 9 - Anden followup

Den sidste followup mail, som blev udsendst til respondenterne, var som fgrnaevnt udelukkende henvendt
pa de respondenter, som var pabegyndt besvarelse af spgrgeskemaet. Denne beslutning, vedrgrende kun
at udsende til disse respondenter har umiddelbart ikke nogen relation til hverken Van der Stede et al (2007)
eller Dillman et al. (2009). Dog er indholdet i mailen inspireret af de guidelines som de to forgaende
followup mails ogsa fulgte. Ordlyden pa denne sidste followup mail kan ses i figur 10 — Sidste followup.
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Emne: Budgetteringsmetoder i danske produktionsvirksomheder
Institut for @konomi og Ledelse, Aalborg Universitet udsendte i starten af april en mail angdende en
spgrgeskemaundersggelse, med det formal at undersgge danske produktionsvirksomheders aktuelle gkonomistyringspraksis.

Vi kan se at De har pabegyndt en besvarelse af undersggelsen, og vi vil i den forbindelse give Dem en ekstra mulighed for at
feerdiggore spgrgeskemaet.

Hvis De eksempelvis har glemt at trykke afslut pa sidste side af spgrgeskemaet, eller indtil videre ikke har haft tid til at
feerdiggere Deres pabegyndte besvarelse, har De altsa stadig muligheden for at deltage i undersggelsen.
Der er stadig fuld fortrolighed.

Der er stadig mulighed for at modtage resultater fra undersggelsen, nar den er faerdiggjort. Dette kraever dog at
spgrgeskemaet faerdigggres.

Vi afslutter undersggelsen mandag 7. maj.
Klik her for at ga til spgrgeskemaet:

Tak for jeres deltagelse

Pa forhand tak.

Med venlig hilsen Institut for @konomi og Ledelse

Christian Nielsen, Associate Professor, Phd. chn@business.aau.dk
Niels Sandalgaard, Assistent Professor, Phd. nis@business.aau.dk

Lars D. Bjerregaard, specialestuderende i @konomistyring. |bjerr10@student.aau.dk

Kasper @. Gundersen, specialestuderende i @konomistyring. kgundel0@student.aau.dk

Figur 10- Sidste followup

Med hensyn til kompensation til respondenterne, blev det valgt ikke at tilbyde respondenterne monetaer
kompensation for deltagelse i undersggelsen, i stedet blev det valgt at tilbyde respondenterne at fa tilsendt
resultaterne af undersggelsen. Dette stemmer blandt andet over ens med forslaget af Van der Stede et al.
(2007) vedrgrende respondent kompensation.

Disclosure and reporting

Det er i denne afhandling forsggt at leve op til de krav som Van der Stede et al. (2007) stiller til disclosure
and reporting. Ved at have gennemgaet frameworket opstillet af Van der Stede et al. (2007) systematisk
opfyldes flere af de krav til rapporteringen, som opstilles i frameworket. Blandt andet opnas en detaljeret
beskrivelse af formalet med undersggelsen og spgrgeskemaundersggelsens design. Videre i afhandlingen
vil der komme beskrivelse af populationen og respondenterne samt responsraten. P4 samme made vil der
veaere en beskrivelse af de enkelte elementer i spgrgeskemaet mens spgrgeskemaet vil veere vedlagt
afhandlingen, hvorpd den ngjagtige ordlyd af spgrgeskemaet kan ses. Selve omfanget af
sporgeskemaundersggelsen vil ligeledes finde sted, gennem problemformuleringen og de indledende
afsnit.

Speorgeskemaet
Dette afsnit har til formal at beskrive selve spgrgeskemaet som blev anvendst til undersggelsen. Afsnittet vil

behandle selve opbygningen og udarbejdelsen af spgrgeskemaet.
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Opbygningen af spgrgeskemaet
Gennem opbygningen eller struktureringen af spgrgeskemaet havde Dillman et al. (2009) en stor

indflydelse. For at opna det fulde udbytte af et spgrgeskema er det vigtigt at der under opbygningen af
spgrgeskemaet teenkes over bade det visuelle design samt basale ordvalg (Dillman 2009). | og med at
undersggelsen i denne kandidatafhandling omhandler flere forskellige emner, var det et naturligt valg at
dette blev overfgrt til spgrgeskemaets layout. Dillman et al. (2009) naevner at ved spgrgsmal som
omhandler samme emne bgr grupperes. Dette bgr ske da der opstar en risiko for at respondenterne ikke
medtager informationer fra side til side, og pa den made er der risiko for response error. Derfor blev det
valgt at gruppere spgrgsmalene efter emne i spgrgeskemaet. Det blev dog valgt at opdele emner pa flere
forskellige sider, nar der opstod naturlige opdelinger.

Dillman et al. (2009) argumenterer bade for og imod at opdele et spgrgeskema i flere sider. P4 den ene side
argumenterer Dillman et al. (2009) for at hele spgrgeskemaet opstilles pa én side. P4 den made kan
respondenten tage stilling til hele spgrgeskemaet pa en gang. Ved at se helheden i spgrgeskemaet, har
respondenten mulighed for at svare mere fuldkommen pa spgrgsmalene og dermed gge kvaliteten af den
indsamlede data. Pa den anden side papeger Dillman et al. (2009) at ved at opstille spgrgeskemaet pa en
side, kan et stort spgrgeskema blive uoverskueligt. Dermed gges risikoen for, at respondenten fra starten af
opgiver at fuldfgre spgrgeskemaet. Ved at give respondenten mulighed for at scrolle op og ned gennem
sporgeskemaet, gges risikoen for, at respondenten overser informationer eller hele spgrgsmal, hvilket i
sidste enden vil skade ens dataindsamling. Netop pa grund af risikoen for respondenterne ikke fuldfgrte
sporgeskemaet, enten pa grund af uoverskuelighed eller pga. oversete spgrgsmal, gjorde at det blev valgt
at gruppere spgrgsmalene i spgrgeskemaet, men samtidig holde fast i et flersidet spgrgeskema.

| forlaengelse af dette fremsaetter Dillman et al. (2009) en raekke guidelines for selve udseendet, netop for
at undga response error ved, at respondenterne mister overblikket over spgrgeskemaet. De guidelines som
fremsaettes af Dillman et al. (2009), med hensyn til udseende, blev overholdt da der blev brugt SurveyXact
som platform for spgrgeskemaundersggelsen. SurveyXact har indbygget visuelle temaer, som stemmer
overens med guidelinene fra Dillman et al. (2009). Guidelinesne bygger blandt andet pa, at spgrgeskemaet
er visuelt konsistent, samt der anvendes visuelle midler for at fremme overskueligheden af spgrgsmalene.

Selve spgrgsmalene og emnerne til dette kan laeses i afsnittet Spgrgeskema indhold.

Opsummering
Som ovenstaende afsnit beskriver, er spgrgeskemaundersggelsen i denne kandidatafhandling en

forklarende undersggelse med et deskriptivt element. Valget af spgrgeskema som dataindsamlingsmetode
bygger pa en vurdering af afhandlingens problemformulering samt tidsperioden hvori afhandlingen skal
gennemfgres. At spgrgeskemaet blev distribueret via mail, blev vurderet som vaerende den optimale
Igsning indenfor fgromtalte rammer. Spgrgeskemaet er designet som en cross-sectional undersggelse, med
en population, som indeholder alle de virksomheder som falder indenfor problemformuleringens rammer,
nemlig danske produktionsvirksomheder med et antal ansatte mellem 20 og 500. Valget af dette bygger pa
den argumentation som fremsaettes af Van der Stede et al. (2007) og Pinsonneault og Kraemer (1993).
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Udover dette er spgrgeskemaundersggelsen opbygget efter det framework, som fremsaettes af Van der
Stede et al. (2007) samt de guidelines som fremsaettes af Dillman et al. (2009). Dette omhandler bade
valget omkring en enkeltperson i virksomheden som respondent, samt valget af udsendelse af tre followup
mails. Valget af pre-test via ansatte pa Aalborg universitet, samt spgrgeskemaets enkle visuelle udseende
og grupperede, men flersidede, opbygning er ligeledes sket efter det fremsatte framework og guidelines.

Sporgeskema indhold

Dette afsnit har til formal at beskrive hvilke elementer som spgrgeskemaet vedrgrende
budgetteringsmetoden i danske produktionsvirksomheder indeholder. Indholdet i spgrgeskemaet er
udarbejdet efter kandidatafhandlingens hypoteser og de emner som disse behandler. Elementerne i
spgrgeskemaet er inspireret af teoretikere som tidligere har lavet spgrgeskemaundersggelser indenfor
relevante omrader i forhold til denne kandidatafhandlings hypoteser.

Det fgrste element i spgrgeskemaet er henvendt pa personen, som besvarer spgrgeskemaet samt
grundlaeggende informationer omkring virksomheden. De fgrste spgrgsmal er inspireret af Naranjo Gil et al.
(2009) som underspger sammenhangen mellem karakteristika ved personen, som er ansvarlig for
budgetudarbejdelsen og virksomhedens budgettering. Disse spgrgsmal er vedrgrende personens alder,
antal ar i virksomheden, samt uddannelsesbaggrund. Endvidere er der spurgt ind til personens titel eller
stilling i virksomheden. Dette blev gjort for at vurdere om personen, som havde besvaret spgrgeskemaet
kunne regnes for at vare kompetent til at forsta og besvare spgrgeskemaet. Udover karakteristika ved
personen, som besvarede spgrgeskemaet blev der ligeledes spurgt ind til virksomhedens branche, antal
ansatte samt omsaetning. Grunden til dette er at antal ansatte og omsaetning regnes for at veere
almindelige kontrolvariable i en undersggelse. Nedenfor ses alle de baggrundsinformationer som tilhgrer
f@rste del af spgrgeskemaet.

e Stilling

o Alder

e Antal arivirksomheden

e Uddannelsesbaggrund

e Titel/position i virksomheden

e Angiv eventuelle efteruddannelser (kurser, seminarer o.lign.)

e Hvad er jeres primaere branche. Angiv eventuelle sekundaere brancher
e Angiv venligst st@rrelse pa virksomhedens:

e Omsaetning og antal ansatte

Anden del af spgrgeskemaet indeholder spgrgsmal vedrgrende budgetformal. Disse spgrgsmal er inspireret
af Hansen og Van der Stede (2004). Spgrgsmalene har til formal at beskrive hvordan virksomheden
anvender budgettet til f.eks. praestationsevaluering, planleegning og koordinering og ressourcedisponering
og i hvor hgj grad budgettet anvendes til disse forskellige opgaver. Udover opgaverne som beskrives af
Hansen og Van der Stede (2004) er der tilfgjet motivation og implementering af strategien, hvilket stammer
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fra Sandalgaard (2010). Disse spgrgsmal blev opstillet efter en Likert-skala med svarmulighederne 1-7, hvor
1 = overhovedet ikke og 7 = | meget hgj grad. Nedenfor ses de opgaver som der spgrges ind til i anden del
af spgrgeskemaet

e Praestationsevaluering

e Planlaegning og koordinering

e Ressourcedisponering

e Strategiudarbejdelse

e Kommunikation af mal

o Tilladelse til afholdelse af udgifter
e Motivation

e Implementering af strategien

Tredje del af spgrgeskemaet behandler Target setting i virksomheden. Denne del bestar af to spgrgsmal,
hvor fgrste del omhandler, hvor svaert det er for de budgetansvarlige, at opna de fastsatte budgetmal.
Dette spgrgsmal er opstillet efter en Likert-skala fra 1-7 hvor 1= meget let og 7= meget sveert. Andet
spgrgsmal er et ottedelt spgrgsmal, som indeholder en reekke udtalelser, som omhandler hvordan
ledelsens syn er pa budgettet og hvordan ledelsen anvender budgettet med hensyn til f.eks. pamindelse af
ansatte om at na budgetmal, kontrol af budgetansvarlige og forfremmelser. Disse er ligeledes opstillet efter
en Likert-skala fra 1-7, hvor 1= meget uenig og 7= helt enig. Disse spgrgsmal er inspireret af Hansen og Van
der Stede (2004). Nedenfor ses de otte udtalelser, som stilles i forbindelse med andet spgrgsmal i
spgrgeskemaets tredje del.

e Den gverste ledelse minder konstant de budgetansvarlige om, at de skal nad deres overordnede
budgetmal (f.eks. samlede omkostninger eller samlet omsaetning).

e Den gverste ledelse minder konstant de budgetansvarlige om, at de skal leve op til de enkelte
poster i budgettet (f.eks. de enkelte omkostningsarter eller omssetningen pa de enkelte
varegrupper).

e Den gverste ledelse kontrollerer hovedsageligt de budgetansvarlige ved at overvage, hvordan
afdelingernes resultater er i forhold til deres overordnede budgetmal (f.eks. samlede omkostninger
eller samlet omsaetning)

e Den gverste ledelse kontrollerer hovedsageligt de budgetansvarlige ved at overvage, hvordan
afdelingernes resultater er i forhold til de enkelte poster i budgettet (f.eks. de enkelte
omkostningsarter eller omsaetningen pa de enkelte varegrupper)

e Forfremmelse af de budgetansvarlige afhaenger meget af deres evner til at opna deres overordnede
budgetmal (f.eks. samlede omkostninger eller samlet omsaetning).

o Forfremmelse af de budgetansvarlige afhaenger meget af deres evner til at leve op til de enkelte
poster i budgettet (f.eks. de enkelte omkostningsarter eller omsaetningen pa de enkelte
varegrupper).

e | den g¢verste ledelses gjne er det at opnd det overordnede budgetmal (f.eks. samlede
omkostninger eller samlet omsaetning) en preecis afspejling af om en budgetansvarlig er succesfuld.
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e | den gverste ledelses gjne er det at leve op til de enkelte poster i budgettet (f.eks. de enkelte
omkostningsarter eller omsaetningen pa de enkelte varegrupper) en praecis afspejling af om en
budgetansvarlig er succesfuld.

Fierde del af spgrgeskemaet omhandler virksomhedens omverden, mere praecis usikkerheden i
virksomhedens omverden. Spgrgsmalene vedrgrende omverdensusikkerhed er inspireret af Gordon og
Narayanan (1984), som undersgger relationen mellem virksomheders informationssystemer og
virksomhedens omverden herunder omverdensusikkerhed. Fjerde del af spgrgeskemaet bestar af syv
spgrgsmal, hvor fgrste og tredje spgrgsmal er henholdsvis todelt og tredelt. Spgrgsmalene i fjerde del har
til formal at beskrive blandt andet, hvor intens konkurrencen er, hvor meget udvikling der er pa markedet i
form af produkter og videnskabelige opfindelser samt udviklingen i lovgivnings- og gkonomiske barrierer.
Disse spgrgsmal er ligeledes opstillet efter en Likert-skala fra 1-7. Nedenfor ses de syv spgrgsmal
vedrgrende virksomhedens omverden samt hvert spgrgsmals Likert-skala

e Hvor intens er konkurrencen pa nedenstdende omrader i Jeres branche? 1 = Ubetydelig, 7 =
Ekstrem
o Kgb af ramaterialer
o Konkurrencen om medarbejdere
o Pris

e Hvor mange nye produkter og/eller services er kommet frem i jeres branche gennem de sidste fem
ar?
1 =Ingen, 7 = Mange

e Hvor stabil/dynamisk er det eksterne miljg (skonomisk og teknologisk) i jeres branche?
1 = Meget stabil (langsomme aendringer), 7 = Meget dynamisk (hurtige eendringer)
o @konomisk
o Teknologisk

e Hvordan vil De klassificere udviklingen i jeres konkurrenters aktiviteter gennem de sidste fem ar?
1= Er blevet mere forudsigelig, 7= Er blevet mindre forudsigelig

e Gennem de sidste fem ar, er jeres kunders smag og praeferencer blevet:
1 = Meget nemmere og forudsige, 7 = Meget sveerere at forudsige

e Gennem de sidste fem ar, er antallet af begraensninger fra lovgivning, politisk og gkonomisk side:
1 = Forblevet omtrent det samme, 7 =Blevet gget vaesentligt

e Hvor ofte kommer der nye videnskabelige opdagelser frem indenfor jeres industri?
1 = Sjeeldent, 7 = Ofte
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Femte del indeholder spgrgsmal vedrgrende graden af decentralisering af beslutningstagen i
virksomheden. Disse spgrgsmal har til formal at klarleegge hver virksomheds grad af decentralisering og er
inspireret af Gordon og Narayanan (1984), som udover omverdens usikkerhed, beskriver at graden af
decentralisering af virksomheden ligeledes pavirker virksomhedens informationssystemer. Spgrgsmalene
vedrgrende decentralisering er todelt, hvor fgrste spgrgsmal omhandler graden af decentralisering
indenfor fem forskellige omrader i virksomheden. Spgrgsmalet er opstillet som en Likert-skala fra 1-7, hvor
1= Ingen uddelegering og 7= Fuldsteendig uddelegering. Andet spgrgsmal omhandler information og pa
hvilket ledelsesniveau driftsbeslutninger bliver taget pa. Dette er ligeledes opstillet som en Likert-skala fra
1-7, hvor 1= Det gverste ledelsesniveau og 7= Det nederste ledelsesniveau. Nedenfor ses listen over de fem
omrader hvor der spgrges til graden af uddelegering.

e Udvikling af nye produkter eller services.

o Ansattelse og fyring af ledelsesmaessigt personale.
e Valg af store investeringer

e Budgetallokering

e Prisfastsaettelsesbeslutninger

Sjette del i spgrgeskemaet omhandler en potentiel opdeling af virksomhederne mellem Traditionel
budgettering, Continuous Budgeting og Beyond Budgeting. Disse spgrgsmal er fremstillet af gruppen selv
ud fra Frow et al. (2010) og ma betegnes som en operationalisering af Frow et al. (2010). Sjette del bestar
at to dele, som hver iseer indeholder tre udtalelser. Fgrste del omhandler et karakteristika fra Frow et al.
(2010), som kan betegnes malfastsaettelse. Anden del omhandler et karakteristika fra Frow et al. (2010),
som kan betegnes som ressourcebrug. Disse to karakteristika vurderes at veere to af de vaesentligste
forskelle mellem Traditionel budgettering, Continuous Budgeting og Beyond Budgeting. Nedenfor ses
udtalelserne til de to karakteristika.

o Malfastseettelse
o Topledelsen fastseetter budgetmalene for budgetperioden.
o Topledelsen fastszetter budgetmalene for budgetperioden. Dog har de budgetansvarlige
mulighed for at revurdere de fastsatte budgetmal hvis disse fremstar utilstraekkelige.

o Topledelsen opfordrer alle medarbejderne til at "ggre deres bedste”, “ggre det bedre end
konkurrenterne/kollegaerne” eller lignende.

e Ressourcebrug

o De budgetansvarlige mellemledere har sveert ved at forhandle sig til flere ressourcer end
der er budgetteret med selv nar situationerne kraever det. Denne proces gar ofte langsomt.

o De budgetansvarlige mellemledere har mulighed for at forhandle sig til flere ressourcer end
der er budgetteret med nar situationerne kraever det. Pad grund af mere fleksible
budgetmal.

o De budgetansvarlige mellemledere kan anvende ressourcer frit indenfor rimelighedens
graenser, sa laenge det er til gavn for virksomhedens overordnede mal.
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Syvende og sidste del af spgrgeskemaet omhandler virksomhedens performance. Spgrgsmalene i denne del
omhandler hvordan virksomheden vurderer deres performance i forhold til sine konkurrenter set bade pa
markedet og internt. Med markedet vurderes bade salgsvaekst og markedsandele, mens der internt ses pa
effektivitet og kvalitet. Ligeledes bedes virksomheden vurdere sin egen finansielle praestation i det seneste
budgetar. Disse spgrgsmal er inspireret af Hansen og Van der Stede (2004), som bruger denne form for self-
rating af virksomhedens performance, for at klarleegge performancevariablen i undersggelsen.
Sp@rgsmalene er opstillet efter en Likert-skala fra 1-7. Nedenfor ses disse fgromtalte self-rating spgrgsmal,
samt deres Likert-skala.

e Hvilke af fglgende beskriver bedst Din virksomheds finansielle praestation i det seneste budgetar?
1=Veesentligt mindre profitabelt end konkurrenterne  7=Vaesentligt mere profitabelt end
konkurrenterne

e Angiv hvor godt din virksomhed klarer sig pa dets markeder (f.eks. salgsvaekst og markedsandel)
1=meget under gennemsnit ift. konkurrenter 7=Meget over gennemsnit ift konkurrenter

e Angiv hvor godt din virksomhed klarer sig mht, den interne drift (f.eks. effektivitet og kvalitet)
1=meget under gennemsnit ift. konkurrenter 7=Meget over gennemsnit ift konkurrenter

Afslutningsvis findes et deskriptivt spgrgsmal vedrgrende det traditionelle arlige budget i danske
produktionsvirksomheder. | spgrgsmalet blev respondenten bedt om at tage stilling til, hvordan statussen
pa det traditionelle arlige budget var i netop deres virksomhed. De forskellige svarmuligheder kan ses
nedenfor.

e Vihar ikke overvejet at afskaffe det traditionelle arsbudget.

e Vihar besluttet ikke at afskaffe det traditionelle arsbudget.

e Viovervejer helt at afskaffe det traditionelle arsbudget men ggr det sandsynligvis ikke.
e Viovervejer helt at afskaffe det traditionelle arsbudget men det er uvist om vi ggr det.
e Viovervejer helt at afskaffe det traditionelle arsbudget og ggr det sandsynligvis.

e Vihar besluttet at afskaffe eller er i gang med at afskaffe det traditionelle arsbudget.

e Vi har afskaffet det traditionelle arsbudget.

e Vihar aldrig haft et traditionelt arsbudget.

Side 56 af 116



Aalborg Universitet Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

Statistik
Dette afsnit har til formal at gennemga de statistiske beregninger som ligger forud for analysen. Dette

afsnit indeholder en beskrivelse af testen af non-response bias, som blandt andet beskrives af Van der
Stede et al. (2007). Endvidere vil de statiske grupperinger af variable som er anvendt blive beskrevet.
Udover disse elementer vil de statistiske modeller, som anvendes til hypotesetestene blive beskrevet, dette
omfatter lineaere regressioner samt ANOVA-tests.

Statistiske grupperinger
Dette afsnit har til formal at beskrive de statistiske grupperinger, som er anvendt gennem den statistiske

analyse af den indsamlede data. Der er anvendt grupperinger af diverse emner i datasattet for at fa en
samlet score til hvert emne. Dette afsnit vil beskrive hver gruppering samt begrundelsen for valget af
variable i hver gruppering. Ligeledes vil der finde en reliabilitetstest sted af hver gruppering.

Den fgrste gruppering omhandler omverdensusikkerhed. Denne gruppering har til formal at danne en
samlet score for omverdensusikkerhed for hver virksomhed. Scoren er dannet ud fra gennemsnittet af hver
af de variable, som indgar i grupperingen. De variable som indgar i grupperingen er som fglgende
(betegnelserne i parentes er variablens SPSS navn);

e Hvor intens er konkurrencen pa nedenstaende omrader i Jeres branche?
o Kgb af ramaterialer (s_3_1)
o Konkurrencen om medarbejdere (s_3_2)
o Pris(s_3_3)
e Hvor mange nye produkter og/eller services er kommet frem i jeres branche gennem de sidste fem
ar? (s_4)
e Hvor stabil/dynamisk er det eksterne miljg (skonomisk og teknologisk) i jeres branche?
o @konomisk (s_13_1)
o Teknologisk (s_13_2)
e Hvordan vil De klassificere udviklingen i jeres konkurrenters aktiviteter gennem de sidste fem ar?
(s_14)
e Gennem de sidste fem ar, er jeres kunders smag og praferencer blevet, Meget nemmere og
forudsige/Meget svaerere at forudsige? (s_15)
e Gennem de sidste fem ar, er antallet af begraensninger fra: Lovgivning side, politisk side og
gkonomisk side? (s_16)
e Hvor ofte kommer der nye videnskabelige opagelser frem indenfor jeres industri? (s_17)

Nedenstaende tabel viser reliabilitets testen af denne gruppering.
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Cronbach's
Alpha N of Items
,703 10

Tabel 2

Iltem-Total Statistics

Corrected Item-| Cronbach's

Scale Mean if|Scale Variance | Total Alpha if Item
Item Deleted if tem Deleted | Correlation Deleted

s 31 37,28 48,379 ,265 ,696

s 32 38,34 49,213 ,256 ,697

s 33 36,43 48,094 ,363 ,681

s 4 38,07 44,786 ,355 ,682

s 13 1 37,66 42,466 ,496 ,654

s 13 2 38,46 43,111 ,491 ,656

s_14 37,83 47,686 ,365 ,681

s_15 37,55 49,047 ,304 ,690

s_16 37,85 45,407 ,297 ,695

s 17 39,33 44,603 ,439 ,666

Tabel 3

Som det ses i Tabel 2 er Cronbach’s Alpha 0,703 hvilket lever op til kravet om en minimum Cronbach’s

Alpha pa 0,7. Ifglge tabel 3 ses det at Cronbach’s Alpha ikke kan gges yderligere ved at slette nogen af de

valgte variable. Hvis en given variable slettes fra grupperingen vil Cronbach’s Alpha falde til under 0,7.

Dette betyder at grupperingen af variable vedrgrende omverdensusikkerhed ma vurderes at veere palidelig

og retvisende.

Anden gruppering af variable er vedrgrende virksomhedens performance. Denne gruppering indeholdt

f@rst tre variable, parenteser angiver variablenes navn i SPSS:

e Hvilke af fglgende beskriver bedst Din virksomheds finansielle preestation i det seneste budgetar?

(s_28)

e Angiv hvor godt din virksomhed klarer sig pa dets markeder f.eks. salgsveekst og markedsandel?
(s_30)

e Angiv hvor godt din virksomhed klarer sig mht, den interne drift f.eks. effektivitet og kvalitet?
(s_31)

Nedenstaende tabel 4 viser at denne grupperings Cronbach’s Alpha vezerdi er 0,662, hvilket er under

minimum for Cronbach’s Alpha. Ligeledes ses det ud fra tabel 5 at Cronbach’s Alpha kan haeves til 0,710,

hvilket er over minimumsatsen for Cronbach’s Alpha.
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Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,662 3

Tabel 4

Iltem-Total Statistics

Corrected Item- | Cronbach's
Scale Mean if|Scale Variance | Total Alpha if Item
Item Deleted if Item Deleted | Correlation Deleted
s_30 9,73 3,123 ,623 ,398
s_31 9,85 3,850 ,350 ,710
s_28 9,88 2,334 ,507 ,553

Tabel 5

Pa baggrund af ovenstdende oplysninger blev det derfor valgt at udelukke variablen (s_31) for pa den made

at fa en samlet performance score, som er palidelig og retvisende. Scoren er beregnet ud fra gennemsnittet
af de to variable som er tilbage i grupperingen. Denne grupperings Cronbach’s Alpha bliver som tabel 6

viser dermed 0,710.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,710 2

Tabel 6

Den tredje gruppering i de statistiske data er decentralisering score. Denne score er ligesom de andre

grupperinger baseret pa gennemsnittet af de valgte variable i grupperingen.

Decentraliserings

grupperingen bestar af seks variable som er fglgende (parenteser angiver variablenes navn i SPSS):

| hvilken grad er ansvar blevet uddelegeret til de relevante ledere for

beslutninger? Udvikling af nye produkter eller services (s_18 1)

e | hvilken grad er ansvar blevet uddelegeret til de relevante ledere for
beslutninger? Anszettelse og fyring af ledelsesmaessigt personale (s_18 2)

e | hvilken grad er ansvar blevet uddelegeret til de relevante ledere for
beslutninger? Valg af store investeringer (s_18 3)

e | hvilken grad er ansvar blevet uddelegeret til de relevante ledere for
beslutninger? Budgetallokering (s_18_4)

e | hvilken grad er ansvar blevet uddelegeret til de relevante ledere for

beslutninger? Prisfastsaettelsesbeslutninger (s_18_5)

af de fglgende

af de fglgende

af de fglgende

af de fglgende

af de fglgende

e De fleste driftsbeslutninger bliver taget pa: 1 = Det gverste ledelsesniveau, 7 = Det laveste

ledelsesniveau (s_19)

Som nedenstaende tabel 7 og tabel 8 viser, har denne gruppering en Cronbach’s Alpha pa 0,753, hvilke er

tilfredsstillende i forhold til grupperingens palidelighed. Som det ses kan Cronbach’s Alpha haeves til 0,779
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hvis variablen (s_19) slettes fra grupperingen. Dette er dog ikke valgt da grupperingen med variablen (s_19)

har en acceptabel Cronbach’s Alpha veerdi. Det formodes at grunden til at en sletning af variablen (s_19) vil

medfgre en hgjere Cronbach’s Alpha skyldes at denne variabel stiller et helt andet spgrgsmal end de fem

andre variable, som alle er en variation af samme spgrgsmal.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,753 6

Tabel 7

Item-Total Statistics

Corrected Item- | Cronbach's

Scale Mean if|Scale Variance | Total Alpha if Item
Item Deleted if tem Deleted | Correlation Deleted

s 18 1 |16,32 31,257 ,495 717

s_18 2 17,19 28,496 ,529 ,709

s 18 3 |18,04 31,011 ,552 ,703

s_18 4 17,20 30,858 ,555 ,701

s 18 5 16,82 29,260 ,610 ,684

s_19 17,16 36,555 231 779

Tabel 8

Graden af anvendelse af budgettet er den naeste gruppering i den statistiske analyse. Denne gruppering er

baseret pa gennemsnittet af otte variable. Disse variable er (variablens SPSS navn star angivet i parentes):

e Angiv venligst i hvor hgj grad jeres virksomhed anvender budgettet til nedenstaende formal:

Praestationsevaluering (s_10_1)

O O 0O O O O O

Planlaegning og koordinering (s_10_2)
Ressourcedisponering (s_10_3)
Strategiudarbejdelse (s_10_4)
Kommunikation af mal (s_10_5)

Tilladelse til afholdelse af udgifter (s_10_6)
Motivation (s_10_7)
Implementering af strategien (s_10_8)
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Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,886 8

Tabel 9

Item-Total Statistics

Corrected Item- | Cronbach's

Scale Mean if|Scale Variance | Total Alpha if Item
Item Deleted if tem Deleted | Correlation Deleted

s 10 1 33,23 76,167 ,526 ,889

s_10 2 33,01 78,215 ,656 ,871

s 10 3 33,11 78,772 ,638 ,873

s_10 4 32,92 75,797 744 ,863

s 10 5 32,69 76,556 ,750 ,862

s_10 6 33,17 79,205 ,564 ,881

s 10 7 33,36 78,588 ,692 ,868

s 10 8 33,13 76,103 744 ,863

Tabel 10

Som ovenstaende figur 9 og tabel 10 viser, har denne gruppering en Cronbach’s Alpha pa 0,886, hvilket ma
vurderes at veere yders tilfredsstillende. Dog ses det at Cronbach’s Alpha kan haves med 0,003 ved at slette
variablen Praestationsevaluering (s_10_1). Denne stigning vurderes dog ikke at have nogen betydelig
indflydelse pa palideligheden af denne gruppering, hvorfor det er valgt at beholde variablen
Praestationsevaluering (s_10_1).

Den sidste gruppering som anvendes er grupperingen vedrgrende anvendelsen af mal i virksomhederne.
Denne gennemsnitsscore bestar af otte variable. Disse variable vil indikerer hvor meget virksomhederne
anvender malsaetning. Variablene til denne gruppering er, samt deres SPSS navne er som fglgende:

o Den gverste ledelse minder konstant de budgetansvarlige om, at de skal na deres overordnede
budgetmal. (s_2_1)

e Den gverste ledelse minder konstant de budgetansvarlige om, at de skal leve op til de enkelte
poster i budgettet. (s_2_2)

e Den gverste ledelse kontrollerer hovedsageligt de budgetansvarlige ved at overvage, hvordan
afdelingernes resultater er i forhold til deres overordnede budgetmal. (s_2_3)

e Den gverste ledelse kontrollerer hovedsageligt de budgetansvarlige ved at overvage, hvordan
afdelingernes resultater er i forhold til de enkelte poster i budgettet. (s_2_4)

o Forfremmelse af de budgetansvarlige afheenger meget af deres evner til at opna deres overordnede
budgetmal. (s_2_5)

e Forfremmelse af de budgetansvarlige afhaenger meget af deres evner til at opna deres mal for
enkelte budgetposter. (s_2_6)
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e | den gverste ledelses gjne er det at opna det overordnede budgetmal en preaecis afspejling af om
en budgetansvarlig er succesfuld. (s_2_7)

o | den gverste ledelses gjne er det at leve op til de enkelte poster i budgettet praecis afspejling af om
en budgetansvarlig er succesfuld. (s_2_8)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,878 8

Tabel 11

Item-Total Statistics

Corrected Item-| Cronbach's

Scale Mean if|Scale Variance | Total Alpha if Item
Iltem Deleted if tem Deleted | Correlation Deleted

s 21 24,79 69,052 ,610 ,867

s 2.2 2570 68,617 677 ,859

s 23 2481 70,550 ,605 ,866

s 2 4 25,60 72,051 ,613 ,865

s 25 126,15 72,990 ,580 ,869

s 28 |26,70 72,161 ,684 ,859

s 2.6 2545 69,122 ,687 ,857

s 27 26,18 70,897 ,678 ,859

Tabel 12

Som ovenstaende tabel 11 og tabel 12 viser, er Cronbach’s Alpha for grupperingen 0,878 som lever op til
minimum vaerdien for Cronbach’s Alpha. Derfor vurderes denne gruppering for veerende palidelig og
retvisende. Som Tabel 12 viser, er det ikke muligt at eliminere nogle variable for pa den made at haeve
Cronbach’s Alpha veerdien.

Non-response
Dette afsnit har til formal at gennemga testen af non response bias ved den udfgrte

spprgeskemaundersggelse. Det er vigtigt at teste for non-response bias, for at vaere sikker pa at de data
som er indsamlet giver et retvisende billede af den samlede population Van der Stede et al. (2007). Maden
hvorpa dette testes er ved at sammenligne de svar som er blevet indsamlet i starten af
spgrgeskemaundersggelsen og de svar som er indsamlet i slutningen af spgrgeskema undersggelsen.
Denne metode fglger de forudssetninger som Armstrong og Overton (1977) fremseaetter. De beskriver
hvordan respondenter, som svare sent i en spgrgeskemaundersggelse minder om de respondenter som slet
ikke svarer pa spgrgeskemaundersggelsesperioden. Dette skyldes blandt andet den indflydelse som
followup mailene har pa den enkelte respondent.
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For at undersgge dette undersgges det derfor om der er forskel i de svar, som blev indsamlet efter fgrste
udsendelse af mail og de svar, som kom efter anden followup mail. Grunden til at det er valgt at
sammenligne med de svar som blev indsamlet efter anden followup og ikke efter tredje followup skyldes at
den sidste followup mail kun indbragte et svar. For at sammenligne gruppe 1 (de svar som blev indsamlet
efter fgrste mail) og gruppe 3 (de svar som blev indsamlet efter tredje mail(2. followup mail)), ses der pa
hver enkel anvendt variabels Mean vaerdi for hver gruppe, disse kan ses i tabel 13 nedenfor. De valgte
variable til denne test er alle de variable, som anvendes til analysen, herunder de grupperinger som blev
beskrevet i afsnittet ovenfor.

Group Statistics

Svardato N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
s_25 1 93 2,14 544 ,056

3 27 2,04 , 706 ,136
s_30 1 93 5,12 ,845 ,088

3 27 4,89 1,013 ,195
Performance score 1 93 4,939068 ,6773532 ,0702383

3 27 4,975309 ,9007401 ,1733475
Uddannelses gruppering 1 93 2,45 1,507 ,156

3 27 2,74 1,375 ,265
s 37_1 1 91 49,53 8,126 ,852

3 27 48,22 10,093 1,942
s 82 1 93 130,06 115,674 11,995

3 27 126,11 138,905 26,732
Graden_af_budgettering_sc 1 93 472177 1,284990 ,133247
ore 3 27 4,76389 1,399405 ,269316
Decentralisering score 1 93 3,437276 1,0308977 ,1068991

3 27 3,074074 1,0339673 ,1989871
Omverdensusikkerhed 1 93 4,191398 , 7557973 ,0783725
score 3 27 4,111111 , 7083748 , 1363268
goalscore 1 93 3,6223 1,14089 ,11830

3 27 3,5000 1,41973 ,27323

Tabel 13 — Non-response test

For at teste for non-response bias udfgres en t-test, som beregner om forskellen i Mean af de to grupper er
signifikant for de forskellige variable. SPSS anvendes til at udfgre denne test, resultatet af testen kan ses i
Bilag 2. Som det ses i bilaget viser Levene’s Test for Equality of Variances, at der ikke er nogen signifikant
forskel pa variansen indenfor de forskellige variable, da alle vaerdierne i Sig. er over 0,05. Dette betyder at
for at se om der er non-response bias i variablene i den udfgrte t-test ses der pa Sig. (2-tailed) ud for Equal
variances assumed for hver variable. Som det ses i den simplificerede tabel 14, er alle Sig. (2-tailed) ud for
Equal variances assumed ved hver variabel over 0,05, hvorfor det kan konkluderes at der ikke er nogen
signifikant forskel mellem gruppe 1 og gruppe 3. Dette betyder samlet set at der ikke findes tegn pa non-
response bias i den indsamlede data.

Side 63 af 116



Aalborg Universitet Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

Jt-test for Equality of Means
Sig. (2-tailed)
s 25 Equal variances assumed 422
s_30 Equal variances assumed ,238
Performance score Equal variances assumed 821
Uddannelses gruppering Equal variances assumed 373
s 37 1 Equal variances assumed ,490
s 82 Equal variances assumed ,882
Graden_af_budgettering_sc Equal variances assumed ,883
ore
Decentralisering score Equal variances assumed ,110
Omverdensusikkerhed Equal variances assumed ,623
score
goalscore Equal variances assumed ,644
Tabel 14

Analyse modeller
Dette afsnit har til formal at beskrive de statistiske modeller som anvendes til at teste for kausale
sammenhange mellem variable.

Som det beskrives af Janssens et al. (2008) anvendes linesere regressioner til at teste om en der er en
kausal sammenhang mellem en afhaengig variabel og andre variable. Dette kan enten ggres med en enkelt
variabel eller flere variable. | denne kandidatafhandling er der anvendt flere variable. Formlen for en sadan
regression er Y= by + b1X; + byX; + b, X, + € hvor Y er den afhangige variabel, by er skaeringspunktet med y
aksen, b, er haeldningen pa linjen, X, er de uafhangige variable og & angiver fejlledet. Denne analyse vil
danne en regressionslinje samt veerdi for signifikansen for de forskellige kausale sammenhange mellem
den afhaengige og uafhangige variable Aczel (2009). For at fa et sa retvisende resultat som muligt i denne
form for analyse anbefales det, at alle de variable, som kan teenkes at have en relation til den afhaengige
variable tages med i modellen, ellers kan modellen genere fejlagtige resultater (Janssens et al. 2008).
Ligeledes skal de variable, som tages med i en linear regression veere pa en skala som f.eks. 1-7 som
anvendes i de variable, der findes i denne kandidatafhandling. Maden at vurdere hvor meget en opsat
model beskriver af helheden, angives ud fra modellens R Square. Der er ikke nogen enighed om en
minimumsveerdi for R Square for, at det kan vurderes at modellen viser et retvisende billede, dog er der
visse tommelfinger regler som angiver 20-25 %. Vurderingen af om det kausale sammenhang mellem en
afhaengig variabel og uafhangig variabel er signifikant angives som en Sig. hvor en veerdi under 0,100 ma
vurderes som vaerende lettere signifikant og en veerdi under 0,05 vurderes som meget signifikant.

Der er i analysen endvidere anvendt ANOVA-tests. Denne form for test anvendes nar en variabel er en
f.eks. tredeling af respondenterne som i spgrgsmalet:
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e Ressourcebrug

o De budgetansvarlige mellemledere har svaert ved at forhandle sig til flere ressourcer end
der er budgetteret med selv nar situationerne kraever det. Denne proces gar ofte langsomt.

o De budgetansvarlige mellemledere har mulighed for at forhandle sig til flere ressourcer end
der er budgetteret med nar situationerne kraever det. P& grund af mere fleksible
budgetmal.

o De budgetansvarlige mellemledere kan anvende ressourcer frit indenfor rimelighedens
graenser, sa laeenge det er til gavn for virksomhedens overordnede mal.

| dette tilfelde er der ingen skala og derfor udfgres der ikke en linezer regression. | stedet anvendes, som
fér naevnt, en ANOVA-test, hvor variansen mellem grupperne analyseres, for at afggre om der findes en
forskel i gruppernes Mean veerdier. Dette vil indikere om hvorvidt der er forskel grupperne imellem samt
hvordan en variabel pavirker grupperingen (Janssens et al. 2008). ANOVA-tests bygger pa en antagelse om
at grupperne, som testes op mod hinanden er normalfordelt, for at vise de mest retvisende resultater Aczel
(2009 s. 355-358). Det skal noteres, at den ene gruppering kun indeholder 20 respondenter de udfgrte
ANOVA tests omkring ovenstaende spgrgsmal, hvilket der kan argumenteres for er for lidt til at veerdierne i
denne gruppering fglger den rette normalfordeling i forhold til den samlede population. En
tommelfingerregel siger, at hvis der er mere end 30 respondenter vil gennemsnittene narme sig en
normalfordeling ifglge den centrale greensevaerdi seetning. Det vurderes dog at der er nok respondenter til
at udfgre testen med det forbehold, at det anerkendes at resultaterne maske ikke er 100 % retvisende.

Et andet matematisk element, som bgr naevnes er beslutningen om at transformere variablen antal ansatte
fra en veerdi, som angav antallet af ansatte til at angive logaritmen til antal ansatte, og anvende denne
variabel i stedet. Denne beslutning traeffes pa den baggrund, at der under linezere regressioner arbejdes
med en antagelse om, at der i multiple lineaere regressioner arbejdes med data som naermer sig teoretiske
sandsynlighedsfordelinger, med dette menes der normalfordelinger, for at fa de mest palidelige resultater.
Da variablen antal ansatte ikke naermer sig en normalfordeling anvendes logaritmen til antal ansatte.
Denne nye variabel vil naerme sig en normalfordeling, hvilket vil ggre forholdet mellem variablene mere
linezre. (Cohen et al. 2003)

Opsamling

Som ovenstaende afsnit viser, er der i den statistiske analyse valgt at grupperer nogle variable efter emner
for pa den made at fa en samlet score til hvert emne for hver virksomhed. Scoren er baseret pa gennemsnit
pa tveers af de valgte variable. Som det ses ovenfor lever alle fem grupperinger op til de krav der stilles til
en Cronbach’s Alpha veerdi (reliabilitets test). Dermed konkluderes det at grupperingen
omverdensusikkerhed, performance, decentralisering, graden af budgetbrug samt anvendelsen af mal alle
er retvisende og kan danne grundlag for videre analyse af kausale sammenhzange pa tvaers af variablene i
spgrgeskemaundersggelsen.
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DesKriptiv Statistik

Dette afsnit vil gennemga de modtagne resultater i form af fordelinger mellem grupperinger og
gennemsnitsvaerdier.

Graden af budgetbrug
Dette spgrgsmal er opsat som et batteri, hvor der spgrges til forskellige opgaver for budgettet og i hvilken
grad de benyttes i respondentvirksomhederne. Dette ggres ud fra spgrgsmalet “angiv venligst i hvor hgj

|”

grad jeres virksomhed anvender budgettet til nedenstaende formal” efterfulgt af de enkelte omrader, som
ses i tabel 15. Skalaen svaret angives pa er en 7 punkts likert skala, hvor et svar pd 1 betyder at
respondenten overhovedet ikke anvender budgettet til det nsevnte omrade, mens et svar pa 7 betyder at

virksomheden anvender budgettet til formalet i meget hgj grad.

Implementering af strategien
Motivation

Tilladelse til afholdelse af udgifter
Kommunikation af mal
Strategiudarbejdelse
Ressourcedisponering
Planlaegning og koordinering

Praestationsevaluering

1 2 3 4 5 6 7

Tabel 15 - Hvad bruger danske produktionsvirksomheder budgettet til (gennemsnit til
hvert spgrgsmal)

Nar der ses pa tabel 15 angaende undersggelsens resultater indenfor budgetbrug i
respondentvirksomhederne, ses en generel tendens til at gennemsnitsvaerdierne pa de enkelte
underspgrgsmal befinder sig mellem en vaerdi pa 4 og en veerdi pa 5. Det ses dog, at budgettet i endnu
hgjere grad benyttes til kommunikation af mal, da dette underspgrgsmal har en vaerdi pa mere end 5. Det
ser altsa ud til, at de undersggte danske produktionsvirksomheder benytter budgettet i rimelig hgj grad til
de naevnte omrader, som kan ses i tabel 15. Dermed ses der en tendens til at de undersggte danske
produktionsvirksomheder benytter budgettet i hgj grad til disse opgaver, men det ma antages at de ogsa
benytter andre metoder, til at afdaekke de naevnte opgaver.

Ifglge Barret og Fraser (1977) samt Jensen (2001) og ikke mindst Hope og Fraser (2003) burde dette give
problemer for virksomhederne. Dette vil det ifglge Barret og Fraser (1977) og Jensen (2001), ved at
budgettet ikke bade kan benyttes til at stille preecise mal, samt at motivere og praestationsevaluere,
jeevnfgr afsnittet omkring kritik af budgettet.
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Alligevel ser det ud til at veere bredt udbredt i danske produktionsvirksomheder pa mellem 20 og 500
medarbejdere, at benytte budgettet til alle de naevnte omrader, samt i rimelig hgj grad. Dermed ses der
generelt en tendens til, at budgettet lever i bedste velgaende i danske produktionsvirksomheder, dog med
det forbehold, at der ud fra gennemsnittet af svarene ikke kan ses, hvor mange der har svaret hvad og i
hvor hgj grad. Dertil ma det igen naevnes, at det ikke ser ud til at budgettet bruges som eneste vaerktgj til at
afdaekke de naevnte opgaver.

Sammenhangene mellem teorien og de fundne data vil blive gennemgaet i afsnittet for hypotesetests.

Det findes dog interessant her, at navne Sandalgaards (2010) undersggelse, da der stilles de samme
spgrgsmal. Her var svarene meget lignende de fundne i denne undersggelse, dog med en anelse hgjere
veerdier pa de fleste spgrgsmal. Sandalgaards (2010) undersggelse blev ligesom denne foretaget pa danske
virksomheder, dog med alle typer virksomheder, og ikke ligesom her udelukkende
produktionsvirksomheder. Dermed ses det, at der umiddelbart ikke er forskel mellem graden af
budgettering og type af virksomhed, pa trods af at det kunne formodes at produktionsvirksomheder
benytter budgettet i hgjere grad, da disse oftere er mere stabile.

Baggrundsinformation/kontrolspgrgsmal
| spgrgeskemaet benyttes en raekke kontrolspgrgsmal for at give en baggrundsinformation omkring

respondenten, for dermed at ggre det muligt at undersgge disse data i sammenhang med de stgrre emner,
der gnskes undersggt.

Det ene af disse kontrolspgrgsmal gar pa uddannelsesbaggrund. Da dette var et felt i spgrgeskemaet, hvor
respondenten ikke havde valgmuligheder blev der her fundet mange forskellige svar, da der selvfglgelig er
mange mader at ende i en stilling, hvor ansvaret for budgetmetoden er placeret. Da det er umuligt at lave
statistik pa sa mange forskellige svar, er det valgt at gruppere de forskellige former for uddannelse i to
grupper. Den fgrste gruppe bestar af alle respondenter med en gkonomisk uddannelse, mens gruppe to
bestar af alle respondenter der ikke besidder en gkonomisk uddannelse. Fordeling ses i tabel 16. Hermed
ses det, at det er mest almindeligt at opna den givne stilling via en gkonomisk uddannelse, da knap to
tredjedele af respondenterne er at finde i denne gruppering.

100.00

80.00

64.78

60.00 -

40.00 - 35.22

20.00 -

0.00 -
@konomisk uddannelse lkke gkonomisk uddannelse

Tabel 16 — Uddannelsesgruppering
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En anden baggrundsinformation der blev spurgt ind til i spgrgeskemaet var respondentens alder. Det ses i
tabel 17, at gennemsnitsalderen for respondenterne i undersggelsen er 49,06. Som beskrevet i
hypoteseudledningen til hypotesen omkring alders indflydelse pa graden af budgettering, beretter Naranjo-
Gil et al (2009), at en hgjere alder ggr en CFO mere konservativ med hensyn til eksempelvis nye
gkonomistyringssystemer, hvorfor en hgjere alder giver en hgjere grad af budgettering.

Gennemsnits alder
70.00
60.00
50.00 49.06 W Gennemsnits alder
40.00 -
30.00 -

Tabel 17 - Gennemsnitsalder

Den sidste af de benyttede baggrundsinformationer er antal ansatte. | tabel 18 ses det, at det
gennemsnitlige antal ansatte i respondentvirksomhederne er 124. Antal ansatte ma antages at have en vis
indflydelse pa brugen af eksempelvis budgettet, da der er behov for ekstra styringsredskaber ved et hgijt
antal ansatte, da det ikke er muligt at have den personlige kontakt med s& mange ansatte. Dermed er det
ngdvendigt at videregive virksomhedens strategi, mal og veerdier samt fokusomrader videre pa anden
made. Det ser ifglge svarene pa spgrgsmalet angaende graden af budgetbrug ud til i en vis grad at veere
budgettet der benyttes til formalet.

Gennemsnitlige antal ansatte

420

2
320 B Gennemsnitlige antal
220 ansatte

124
20 -

Tabel 18 - Gennemsnits antal ansatte

Ovenstaende antagelser stgttes af Chenhall (2007), der beretter om undersggelser der beskriver en
sammenhang mellem stgrrelsen af virksomheden og graden af budgettering. Dette sker i form af, at stgrre
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virksomheder benytter decentralisering i hgjere grad, hvilket medfgrer en stgrre afhaengighed af budgettet
til at bibeholde kontrollen.

Performance score
| spgrgeskemaundersggelsen bliver der spurgt til forskellige performancekriterier. De tre forskellige

performancemal vil her blive gennemgaet. Det fgrste spgrgsmal der er afbilledet i tabel 19 er omkring den
interne praestation i forhold til respondentvirksomhedens konkurrenter. Her er det stillede spgrgsmal
”Angiv hvor godt din virksomhed klarer sig med henhold til, den interne drift(f.eks. effektivitet og kvalitet)”.
Svarmulighederne var en 7 punkts likert skala, hvor 1 er lig med "Meget under gennemsnit ift.
Konkurrenter” og 7 er lig "Meget over gennemsnit ift. Konkurrenter”

Nar der ses pa den gennemsnitlige vaerdi for den interne drift ses det i tabel 19, at denne er pa 4,88.
Hermed ses det, at de fleste virksomheder mener, at de klarer sig over gennemsnittet i forhold til deres
konkurrenter angaende den interne drift.

Det naeste spgrgsmal angdende performance omhandler virksomhedernes markedspraestation.
Spgrgsmalet her lyder: ”Angiv hvor godt din virksomhed klarer sig pa dens markeder(f.eks. salgsvaekst og
markedsandal)”. Her er den samme skala som ved den interne drifts performance benyttet. Ved dette
spgrgsmal ses det ogsa, at respondenterne mener, at de klarer sig over gennemsnittet i forhold til
konkurrenterne, endda med en lidt hgjere score end ved ovenstdende, da gennemsnittet her er pa 5.

Det tredje og sidste performancespgrgsmal omhandler virksomhedens finansielle praestation. Spgrgsmalet
er "Hvilke af fglgende beskriver bedst Din virksomheds finansielle praestation i det seneste budgetar?”. Her
er der igen benyttet en 7 punkts likert skale, hvor 1 er lig ”“vaesentligt mindre profitabel end
konkurrenterne” og 7 er lig “vaesentligt mere profitabelt end konkurrenterne”.

Ved det tredje spgrgsmal ses der igen, at respondenterne mener, at de klarer sig over gennemsnittet med

en score pa 4.85. Dermed ses det at de tre gennemsnitsveerdier fglges ad, hvilket giver god mening, da de
forskellige performanceomrader vil have indflydelse pa hinanden.
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Interne praestation i forhold til

konkurrenter 4.88

Markedspraestation i forhold til
5.00
konkurrenter

Finansielle praestationsgennemsnit 4.85

1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00

Tabel 19 - Performance

Valg af budgetteringsmetode
For at kunne forsgge at inddele de forskellige respondentvirksomheder efter de tre store

gkonomistyringskoncepter der gennemgas(Traditionel budgettering, Beyond Budgeting og Continuous
Budgeting), er der indlagt to kontrolspgrgsmal der skal forsgge at afdaekke dette, for at ggre det muligt at
holde disse tre koncepter op imod hinanden. Disse er blevet lavet ud fra den benyttede teori i opgaven.

Det fgrste af de to spgrgsmal handler om ressourcedisponering, mens det andet handler om
malfastsaettelse. Ved begge sporgsmal lyder ”“valg venligst den udtalelse der passer bedst pa jeres
virksomhed”.

| tabel 20 ses fordelingen ud fra spgrgsmalet om ressourcedisponering, hvor de tre svarmuligheder ses i
venstre side af modellen. Det samme gg@r sig geldende i tabel 20, hvor spgrgsmalet omkring
malfastsaettelse ses.

De budgetansvarlige mellemledere har
sveert ved at forhandle sig til flere
ressourcer end der er budgetteret med
selv nar situationerne kraever det.

De budgetansvarlige mellemledere har
mulighed for at forhandle sig til flere
ressourcer end der er budgetteret med _
nar situationerne kraever det.
De budgetansvarlige mellemledere kan
anvende ressourcer frit indenfor
rimelighedens graenser, sa leenge det er -

til gavn for virksomheden:s...

0 20 40 60 80 100 120

Tabel 20 - Budgetteringsmetode
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Nar der ses pa fordelingen i det fgrste af de to indlagte kontrolspgrgsmal angaende hvilket
gkonomistyringskoncept de forskellige virksomheder benytter, ses det at stgrstedelen, naermere betegnet
mere end to tredjedele af respondenterne, befinder sig inden for en grad af Continuous Budgeting. Meget
fa benytter sig derimod af det traditionelle budget, og under en fjerdedel af respondenterne benytter
Beyond Budgeting. Dermed ma det siges, at Beyond Budgeting ikke har sldet igennem pa markedet, og altsa
ikke er den metode de danske produktionsvirksomheder har taget til sig, for at undga problemerne med
budgettet og det moderne marked. S8 med hensyn til ressourcestyring, ses det at de fleste virksomheder
benytter sig af metoder, der ma karakteriseres som Continuous Budgeting.

Det andet af de indlagte kontrolspgrgsmal angaende valg af budgetteringsmetode, hvor der ses pa
malfasthed, ses som naevnt i tabel 21. Denne figur viser, at stgrstedelen befinder sig indenfor Continuous
Budgeting, forholdsvist taet forfulgt i antal af det traditionelle budget, mens kun omkring halvdelen af dette
antal benytter Beyond Budgeting.

Topledelsen fastsaetter budgetmalene
for budgetperioden.

Topledelsen fastsaetter budgetmalene

for budgetperioden. Dog har de
budgetansvarlige mulighed for at

justere de fastsatte budgetmal hvis...

Topledelsen opfordrer alle
medarbejderne til at "ggre deres
bedste”, "ggre det bedre end
konkurrenterne/kollegaerne” eller...

o
N
o

40 60 80 100 120

Tabel 21 - Budgetteringsmetode 2

Nar resultaterne fra de to kontrolspgrgsmal holdes sammen, ses der en rimelig stor forskel i antallet
indenfor de forskellige grupperinger. Dette kan antyde, at de opsatte "kasser” ikke er tilstraekkelige til at
dakke metoderne virksomhederne benytter indenfor ressourcedisponering og malfasthed. En af de ting
der kan veere af stor betydning, er at der i spgrgsmalet angdende ressourcer laegges op til i “kassen” for
traditionel budgettering ikke giver de store friheder, hvorfor respondenter der muligvis benytter det
traditionelle budget, men mener at det er muligt at kunne forhandle omkring budgettet i ekstreme tilfaelde
alligevel vil vaelge at krydse af i “kassen” for Continuous Budgeting.
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Nogle af de tendenser der alligevel ses de to modeller igennem, er at de danske produktionsvirksomheder
bevaeger sig vaek fra de traditionelle budget, men ikke @gnsker at ggre noget sa radikalt, som at droppe
budgetterne helt. Dermed ser det ud fra disse svar ud til, at de danske produktionsvirksomheder bevager
sig hen imod Continuous Budgeting.

Omverdens usikkerhed
Omverdensusikkerhed bliver der spurgt til i flere forskellige spgrgsmal og batterier i spgrgeskemaet. Her vil

alle de forskellige spgrgsmal der omhandler emnet blive gennemgaet. Det er de spgrgsmal, der er samlet i
en gennemsnitsscore nar den videre statistik foretages.

Det ene batteri som er prasenteret i tabel 22 viser respondentvirksomhedens konkurrencesituation
angaende pris, medarbejdere samt kgb af ramaterialer. Spgrgsmalet i batteriet lyder “hvor intens er
konkurrencen pa de nedenstaende omrader i jeres branche?” efterfulgt af de tre omrader. Der benyttes
endnu engang en 7 punkts likert skala, hvor 1 er lig “ubetydelig” og 7 er lig "ekstrem”.

Pris

Kgb af ramaterialer

Konkurrencen om medarbejdere _

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0

Tabel 22 — Omverdensusikkerhed

Tabel 22 viser, at der er en meget hgj konkurrence pa pris hos respondentvirksomhederne i undersggelsen,
da vaerdien er helt oppe pa over 5.5. Dette gar godt i trad med typen af virksomheder der bliver undersggt,
da det ofte er noget produktionsvirksomheder ma formodes at konkurrerer pa. Dertil vil det antages at
denne konkurrence tilspidses yderligere, pa grund af den nuvarende situation hvor markedet stadig er
presset efter finanskrisen.

Konkurrencen pa medarbejdere er under middelveerdien, neermere bestemt pa et sted mellem 3.5 og 4.

Her ses altsa ikke den helt store kamp om medarbejderne, men der er dog nogen konkurrence. Denne ma
ogsa formodes at variere meget efter hvor specialiserede produktionsvirksomhederne er. Hvis der er behov
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for meget specialiserede medarbejdere ma det antages at der er en stgrre konkurrence i forhold til hvis der
produceres et standardprodukt i virksomheden.

Nar der ses pa keb af ramaterialer ses der igen en over middel konkurrence, nsermere bestemt pa en veaerdi
mellem 4.5 og 5.

De andre spgrgsmal omkring omverdensusikkerhed, er blevet samlet i tabel 23, hvor hele spgrgsmalet samt
skalaen kan ses.

Hvor ofte kommer der nye videnskabelige opdagelser
frem indenfor jeres industri? - 1 = Sjeldent, 7 = Ofte

Gennem de sidste fem ar, er antallet af begraensninger
fra lovgivning, politisk og gkonomisk side: -1 =
Forblevet omtrent det samme, 7 = Blevet gget vaesentligt

Gennem de sidste fem ar, er jeres kunders smag og
praeferencer blevet: - 1 = Meget nemmere at forudsige, 7
= Meget sveerere at forudsige

Hvordan vil De klassificere udviklingen i jeres
konkurrenters aktiviteter gennem de sidste fem ar? - 1 =
Er blevet mere forudsigelig, 7 = Er blevet mindre
forudsigelig

Hvor stabil/dynamisk er det eksterne miljg (skonomisk
og teknologisk) i jeres branche? - Teknologisk - 1 =
Meget stabil(langsomme andringer), 7 = Meget
dynamisk (hurtige andringer)

Hvor stabil/dynamisk er det eksterne miljg (skonomisk
og teknologisk) i jeres branche? - @konomisk - 1=
Meget stabil(langsomme andringer), 7 = Meget
dynamisk (hurtige andringer)

Hvor mange nye produkter og/eller services er kommet
frem i jeres branche gennem de sidste fem ar?-1=
Ingen, 7 = Mange

1L

Tabel 23 - Omverdensusikkerhed 2

Her ses det, at der i respondentvirksomhedernes industrier forholdsvist sjeldent kommer nye
videnskabelige opdagelser. Gennemsnitsvaerdien er et sted mellem 2,5 og 3. Her ma det igen antages at
typen af virksomhed har en del at sige, da specielt elektronik virksomheder ma antages at vaere i industrier,
hvor der oftere vil fremkomme videnskabelige opdagelser i forhold til eksempelvis en fgdevarevirksomhed.
Dette sammen med sammenhangen Chenhall (2007) beskriver, hvor undersggelser antyder at hos
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virksomheder med en stgrre usikkerhed i arbejdsopgaverne medfgrer en mere uformel tilgang. Modsat vil
mere standardiserede produkter betyde en hgjere grad af formelle processer, deriblandt budgettet.

Ses der pa aendringer i lovgivningen og andre begransninger ses det, at disse er blevet gget i middel hgj
grad, da gennemsnittet her befinder sig pa en veerdi mellem 4 og 4,5.

Under naeste spgrgsmal ses det, at kundernes praeference er blevet sveerere at forudsige i nogenlunde hgj
grad, med en veerdi omkring 4,5.

Ikke kun kunderne er blevet mere forudsigelige, det samme er konkurrenterne, hvilket ses i form af en
gennemsnitsvaerdi pa mellem 4 og 4,5.

Yderligere kan det ses i tabel 23 at det eksterne miljg indenfor respondentvirksomhedernes brancher er
under middel, neermere bestemt omkring 3,5. Dette falder godt i trad med ovenstdende spgrgsmal omkring
hvor ofte der kommer nye videnskabelige opdagelser, der endda viste en endnu lavere veerdi. Dertil ses
det, at det eksterne miljp er mere dynamisk med henhold til gkonomien, hvor gennemsnitsveerdien er i
naerheden af 4,5.

Nar der ses pa hvor mange nye produkter der er kommet frem indenfor respondentvirksomhedernes
brancher, ses der en vaerdi lige pa middel, altsa 4.

Samlet set er de fleste spgrgsmals gennemsnitsvaerdier omkring middelvaerdien 4, hvormed der ses nogen
grad af omverdensusikkerhed, men ikke en hgj grad. Dette ville muligvis veere anderledes hvis der havde
vaeret fokus pa alle typer af virksomheder.

Decentralisering
| spgrgeskemaet er der blevet stillet en raekke spgrgsmal angaende decentralisering, hvilke vil blive

gennemgaet her. Disse bliver ogsa benyttet til en samlet score, pa samme made som omverdensusikkerhed
spgrgsmalene.

Det fgrste spgrgsmal angaende decentralisering, handler om pa hvilket niveau i virksomheden de fleste
driftsbeslutninger tages. Som det ses pa tabel 24 er det en 7 punkts likert skala, der gar fra det gverste til
det laveste ledelsesniveau. Her ses det, at virksomhederne er mere tilbgjelige til at treeffe
driftsbeslutninger pa et hgjere ledelsesniveau, hvilket altsa giver en lavere grad af decentralisering. Dette
kan fa indflydelse af at gennemsnitsstgrrelsen pa virksomhederne kun er 124, da det ma antages at stgrre
virksomheder har behov for mere decentralisering, da topledelsen ikke vil have mulighed og tid til at traeffe
samtlige driftsbeslutninger i virksomheden, men i stedet opstille nogle guidelines hvorudfra sadanne
beslutninger kan traeffes. Denne antagelse stgttes af Chenhall (2007), som ud fra tidligere undersggelser
foreslar en sammenhaeng imellem stgrre virksomheder, og graden af decentralisering. Dertil vil en sadan
decentralisering i stgrre virksomheder ofte medfgre en stgrre grad administrativ kontroller, ikke mindst ved
hjeelp af budgettet.
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M De fleste
driftsbeslutninger bliver
taget pa: - 1 = Det gverste
ledelsesniveau, 7 = Det
laveste ledelsesniveau

1.00 3.00 5.00 7.00

Tabel 24 - Decentralisering

De andre decentraliseringsspgrgsmal er samlet i tabel 25. Spgrgsmalet stillet til dette batteri er: ”I hvilken
grad er ansvar blevet uddelegeret til de relevante ledere for hver af de fglgende beslutninger? (Svar ud fra
den reelle fremfor formelle uddelegering)” efterfulgt af de forskellige omrader der ses i modellen. Der er
0gsa her blevet benyttet en 7 punkts likert skala, hvor 1 er lig ”"ingen uddelegering” og 7 er lig "fuldstaendig
uddelegering”.

Prisfastsaettelsesbeslutninger

Budgetallokering

Ansattelse og fyring af ledelsesmaessigt
personale

Udvikling af nye produkter eller services

Valg af store investeringer -

Tabel 25 - Decentralisering 2

| tabel 25 ses der, at decentraliseringen af prisfastsaettelsesbeslutninger far en score pa et sted mellem 3,5
og 4, og dermed under middel. Budgetallokering er ogsa at finde under middel med en veerdi pa et sted
mellem 3 og 3,5. Det samme ggr sig geeldende nar der ses pa ansattelse og fyring af ledelsesmaessigt
personale. Altsa er der nogen uddelegering, men en stgrstedelen af det star topledelsen stadig for. Ved valg
af store investeringer uddelegeres i endnu mindre grad, med en vardi pa omkring 2,5, hvilket altsa er et
punkt topledelsen oftest selv star for beslutningstagningen omkring.
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Det omrade hvor der findes den stgrste grad af uddelegering er indenfor udvikling af nye produkter eller
services, hvor gennemsnitsvaerdien bevaeger sig op over middel.

Samlet set, ses det altsa at der ikke er nogen speciel hgj grad af decentralisering i
respondentvirksomhederne. Disse tendenser kan som naevnt tidligere have stor indflydelse af, at
virksomhederne kun har en gennemsnitsstgrrelse pa 124, hvor stgrre virksomheder ma antages at
uddelegere de forskellige opgaver i yderligere grad.

Target setting
Sp@rgsmalsbatteriet omkring target setting bliver praesenteret i tabel 26, hvor hovedspgrgsmalet samt

underspgrgsmalene kan ses. Det er en 7 punkts likert skala, hvor 1 er lig “meget uenig” og 7 er lige "helt
enig”.
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| den gverste ledelses gjne er det at leve op til de enkelte
poster i budgettet (f.eks. de enkelte omkostningsposter)
en praecis afspejling af om en budgetansvarlig er
succesfuld.

| den gverste ledelses gjne er det at opna det overordnede
budgetmal (f.eks. indtjening eller (for et cost center)
samlede omkostninger) en praecis afspejling af om en
budgetansvarlig er succesfuld.

Forfremmelse af de budgetansvarlige afhaenger meget af
deres evner til at opna deres mal for enkelte budgetposter
(f.eks. de enkelte omkostningposter).

Forfremmelse af de budgetansvarlige afhaeenger meget af
deres evner til at opna deres overordnede budgetmal
(f.eks. indtjening eller (for et cost center) samlede
omkostninger)

Den gverste ledelse kontrollerer hovedsageligt de
budgetansvarlige ved at overvage, hvordan afdelingernes
resultater er i forhold til de enkelte poster i budgettet
(f.eks. de enkelte omkostningposter)

Den gverste ledelse kontrollerer hovedsageligt de
budgetansvarlige ved at overvage, hvordan afdelingernes
resultater er i forhold til deres overordnede budgetmal
(f.eks. indtjening eller (for et cost center) samlede
omkostninger)

Den gverste ledelse minder konstant de budgetansvarlige
om, at de skal leve op til de enkelte poster i budgettet
(f.eks. de enkelte omkostningsposter).

Den gverste ledelse minder konstant de budgetansvarlige
om, at de skal na deres overordnede budgetmal (f.eks.
indtjening eller (for et cost center) samlede omkostninger).

LIRS L

[any
N
w
S

Tabel 26 - Uddelegering af opgaver

Hvis der ses pa spgrgsmalet angaende om den gverste ledelse anser den budgetansvarliges evner til at

opna budgettet, som en praecis afspejling af om denne er succesfuld. Her ses det, at gennemsnitsscoren er
under middel med en veerdi et sted mellem 3 og 3,5. Dermed er der tendenser mod den samme tankegang,
som en del af kritikken af det traditionelle budget bestar af. Altsa at budgettet ikke kan, eller i hvert fald
ikke alene kan, give en pracis performanceevaluering pa grund af blandt andet omverdensusikkerheden.
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Nar der ses pa det naeste spgrgsmal, om den gverste ledelse mener at den budgetansvarliges evne til at
opna det overordnede budgetmal, er en pracis afspejling af om denne er succesfuld, ses en veerdi pa knap
4. Dermed er det en god afspejling i en middel grad for respondentvirksomhederne.

Det tredje spgrgsmal i tabel 26 viser en veerdi pa lidt over 2,5, og dermed afhanger forfremmelser ikke i
seerlig hgj grad af den budgetansvarliges evne til at opna de enkelte budgetposter. | det fjerde spgrgsmal
ses det dog, at forfremmelser i lidt hgjere grad afhanger af den budgetansvarliges evne til at opna det
overordnede budget, dog stadig kun med vaerdi under middel, pa et sted mellem 3 og 3,5.

Det ses yderligere i tabel 26, at den gverste ledelse kontrollerer den budgetansvarlige ved hjzlp af
budgettets enkelte poster, dog stadig med kun med en gennemsnitsvaerdi under middel pa et sted mellem
3,5 og 4. Dog gor det sig noget mere geeldende nar det er det overordnede budget den budgetansvarlige
holdes op imod, med en vaerdi pa omkring 4,5.

Nar der ses pa om den gverste ledelse konstant minder den budgetansvarlige om, at de skal leve op til
budgettet, ses der igen en vaerdi under middel nar det er de enkelte dele af budgettet, med en veerdi pa lidt
over 3,5. Hvor der ligesom tidligere er en hgjere grad af enighed, nar det er det overordnede budget det
handler om.

Samlet set ma det siges, at det ser ud til at tendensen er, at de enkelte budgetmal ikke har sa stor
betydning, da alle gennemsnitsvaerdier omkring dette er under middel. Derimod ser det ud til at det er
anderledes, nar det er det overordnede budget der ses pa. Dermed ser det ud til at tendensen gar imod, at
sa leenge den budgetansvarlige lever op til det overordnede budget, er det ikke et problem at der er
afvigelser under de enkelte poster.

Forlader de traditionel budgettering
Nar der ses pa tabel 27 omhandlende spgrgsmalet omkring det traditionelle budgets fremtid i de danske

produktionsvirksomheder, ses det at hele 62,3 % af respondenterne ikke har overvejet at ga vaek fra det
traditionelle budget. Dette resultat er interessant, specielt nar det sammenholdes med resultaterne fra de
tidligere spgrgsmal der skulle forsgge at placere virksomhederne indenfor de tre forskellige koncepter,
Beyond Budgeting, Continuous Budgeting samt traditionel budgettering. Her viste resultaterne, at flest
virksomheder benytter Continuous Budgeting. Det er dog ikke muligt at ssmmenholde de spgrgsmal 100 %,
da dette spgrgsmal ikke pa samme made har en tredeling,
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Tabel 27 - Status pa det traditionelle budget

Disse resultater kan sammenlignes med Sandalgaard (2010), der stiller det samme spgrgsmal. Dog er der i
denne undersggelse tilfgjet svarmuligheden ”har aldrig haft et”, som der manglede i Sandalgaards (2010)
undersggelse, en mangel der tvang respondenter der aldrig havde benyttet et budget til at placere sig
under en af de andre kategorier, hvilket fordrejer data.
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Analyse af data
Dette afsnit har til formal at analyserer den kvantitative data, for pa den made at beskrive og analysere

frem til en besvarelse af kandidatafhandlingens hypoteser.

Undersggelsesdesign af hypoteser
Dette afsnit har til formal at beskrive, hvordan hver enkelt hypotese behandles statistisk. Dette vil forega

gennem en beskrivelse af hvilke variable, der anvendes og sammenlignes i hver hypotese, samt hvilken
statistisk model der anvendes for at undersgge hypotesen. Beskrivelserne vil bygge pa de informationer,
som er skrevet omkring grupperingen af variable i afsnittet statistiske grupperinger, samt informationerne
omkring statistiske modeller som er skrevet i afsnittet statistik

Hypotese 1

H1a :Den budgetansvarliges uddannelsesbaggrund pavirker graden af brug af budgettet i virksomheden
H1b :Den budgetansvarliges alder pavirker graden af brug af budgettet i virksomheden
H1c :Antallet af ansatte pavirker graden af brug af budgettet i virksomheden

Ovenstaende hypoteser bliver alle behandlet i samme statistiske model. Til disse hypoteser anvendes en
multipel linear regressions model jf. afsnittet statistik. Den multiple linesere regression har variablen
"Graden_af_budgettering_score” som veaerende den afhaengige variabel, denne variabel er beregnet ud fra
et gennemsnit jf. afsnittet statistiske grupperinger. Hver variabel fra Hla, Hlb og Hlc indgar som
uafhaengige variable. Disse variable er Uddannelsesgruppering, S 37 1 (alder) og LN_ansatte, hvor
begrundelsen for at veelge logaritmen til antal ansatte kan ses i afsnittet ”statistik”

Ud over disse uafhangige variable findes ogsa variablene decentralisering score og omverdensusikkerhed
som uafhangige variable. Begrundelsen for dette stammer fra, at der i denne form for multiple linezere
regressions modeller skal medtages alle de variable, som forventesat have en indflydelse for den
afhaengige variabel jf. afsnittet statistik

Hypotese 2
H2: Graden af decentralisering pavirker graden af budgetbrug

Ovenstaende hypotese behandles i en multiple lineaer regressions model, hvor variablen
"Graden_af_budgettering_score” er den afhsengige variabel. Graden_af budgettering score er, som
navnet indikerer, en score beregnet pa et gennemsnit af forskellige spgrgsmal jf. afsnittet statistiske
grupperinger. Modellen indeholder fem uafhaengige variable, hvor variablen ”Decentralisering score”
stammer fra ovenstaende hypotese, denne score er en gennemsnitsscore beregnet ud fra fremgangsmaden
i afsnittet statistiske grupperinger. Pa den made undersgges om graden af decentralisering pavirker graden
af budgetbrug. De uafhaengige variable Uddannelses gruppering, s 37 1 (alder), omverdensusikkerhed
score og LN_ansatte er taget med, for at styrke den statistiske model jf. afsnittet statistik.
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Hypotese 3
H3: Virksomheder der anvender budgettet i mindre grad performer bedre end virksomheder som anvender

budgettet i hgjere grad

Ovenstaende hypotese vil blive statistisk bearbejdet gennem en multipel lineser regressions model, denne
model er valgt, for at opna de mest retvisende resultater vedrgrende kausale sammenhange mellem
graden af budgetbrug og virksomhedernes performance. Dette opnas ved at den multiple lineger
regressions model medtager seks uafhaengige variable og dermed skabes en hgjere forklaringsgrad jf.
afsnittet ”statistik”. Den afhaengige variabel i denne statistiske model er Performance score, mens den
relevante uafhaengige variabel for denne hypotese er variablen Graden_af budgettering_score. Begge disse
er baseret pa gennemsnitsscores jf. afsnittet statistiske grupperinger.

Hypotese 4
H4: Virksomheder som anvender Continuous Budgetting performer bedre end virksomheder som anvender

traditionel budgettering eller Beyond Budgetting

Ovenstaende hypotese testes gennem en ANOVA model, hvor middelvaerdierne for performance scoren i
de forskellige grupper testes. Performancescoren er beregnet efter et gennemsnit jf. afsnittet statistiske
grupperinger, mens grupperingen bygger pa spgrgsmalet om, hvor stringent ressource disponeringen er i
virksomhederne. Endvidere udfgres modellen ogsa med variablen s_24, som omhandler malfastsaettelsen
af budgetmal. S 24 anvendes for at komme bort fra den usikkerhed, som kan vaere til stede ved
anvendelsen af s_25 jf. afsnittet statistik

Hypotese 5
H5: Jo stgrre omverdens usikkerhed jo stgrre sandsynlighed er der for at virksomheden gdr veek fra

traditionel budgettering

Hypotese 3 analyseres gennem en statistisk model kaldet ANOVA. Grunden til dette er, at denne type
statistisk model kan analysere middelvaerdierne i de forskellige grupper analysen indeholder jf. afsnittet
statistik. ANOVA modellen indeholder variablene s_25 og gennemsnitsscoren for omverdensusikkerhed jf.
afsnittet statistiske grupperinger. Variablen s_25 daekker over spgrgsmalet om, hvor stringent
ressourcedisponeringen er i virksomhederne. Endvidere udfgres modellen ogsa med variablen s_24, som
omhandler malfastsaettelsen af budgetmal. Grunden til dette er den usikkerhed der finde i s_25 jf. afsnittet
statistik

Hypotese 6
He6: Graden af decentralisering i virksomheden pavirker virksomhedens performance

Hypotese 4 undersgges ud fra en multipel lineaer regressions model. Den afhaengige variabel i denne
model er Performance score, som er en gennemsnitsscore jvf. afsnittet statistiske grupperinger, mens de
uafhaengige variable udggres af variablene Decentralisering score, goalscore, Uddannelses gruppering,
LN_antalansatte, Graden_af_budgettering_score. Dermed skabes en model med en hgjere forklaringsgrad
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end hvis modellen ikke indeholdt disse variable jf. afsnittet statistik. Den relevante uafhangige variabel
for denne hypotese er i denne model decentralisering, som ligesom performance er baseret pa en
gennemsnits score jf. afsnittet statistiske grupperinger. Den afhaengige variabel er baseret pa
grupperingen performance score, som vist i afsnittet Statistiske grupper, hvilket ogsa er tilfaeldet for den

uafhaengige variabel; decentraliseringsscore.

Hypotese 7
H7: Anvendelsen af mdl pavirker virksomhedens performance

Denne hypotese vil blive undersggt ud fra en scoring af spgrgeskemaundersggelsens spgrgsmal angadende
brug af mal jf. afsnittet statistiske grupperinger, denne variabel er goalscore. Denne variabel indgar i en
multipel linezer regression, som uafhaengig variable med fem andre variable, som formodes at have en
indflydelse pa performance i en virksomhed. Modellens forklaringsgrad gges dermed jf. afsnittet statistik

Opsummering
Ovenstaende afsnit har hermed givet et indblik i, hvordan de statistiske indgreb og statistiske modeller,

som er beskrevet i afsnittene statistik og statistiske grupperinger, bliver anvendt for at belyse de hypoteser,
som er fremsat i afsnittet hypoteseudledning. De multiple linesere modeller og ANOVA modeller danner
dermed grundlaget for den videre analyse af resultaterne af dataene fra spgrgeskemaet og den

bagvedliggende teori.
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Analyse
Dette afsnit har til formal at analysere den indsamlede data fra spgrgeskemaundersggelsen, for pa den
made at besvare de opsatte hypoteser.

Hypotese 1

Gennem ovenstdende afsnit er der blevet redegjort for maden hvorpa denne hypotese bliver behandlet
statistisk. Hypoteserne i dette afsnit vil som fgrnaevnt blive behandlet ud fra en multipel linezer regression
med fem uafhaengige variable. Den statistiske model, som fremkom af de statistiske beregninger kan ses i
tabel 28 og tabel 29.

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square | Estimate

1 ,398° ,158 ,130 1,167500

a. Predictors: (Constant), LN_ansatte, Decentralisering score, s_37_1,
Omverdensusikkerhed score, Uddannelses gruppering

Tabel 28

Tabel 28 viser at modellen, som er opstillet i forbindelse med denne hypotese har en R Square pa 0,158.
Dette betyder at modellens samlede forklaringsgrad er 15,8 procent, hvilket ma anses for at veere under
det niveau tommelfingerreglen som fremsaettes i afsnittet statistik, opstiller.

Coefficients?®

Unstandardized
Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) 2,911 ,944 3,085 ,002
Uddannelses gruppering -,033 ,071 -,038 -,462 ,645
s 371 -,018 ,011 -,128 -1,648 ,101
Decentralisering score ,301 ,087 ,263 3,456 ,001
Omverdensusikkerhed , 164 , 130 ,098 1,265 ,208
score
LN_ansatte ,238 ,122 ,168 1,952 ,053

a. Dependent Variable: Graden_af_budgettering_score

Tabel 29

| tabel 29 ses det at variablen, som tilhgrer hypotese 1a, Uddannelses gruppering, har en signifikans vaerdi
pa 0,645. | og med at denne signifikansvaerdi er sa meget hgjere end 0,05, ma det konkluderes at den
ansvarlige for budgetudarbejdelsens uddannelsesbaggrund ikke har nogen indflydelse pa graden af
budgetbrug i danske produktionsvirksomheder. Dermed kan hypotese Hla forkastes. Resultatet stemmer
umiddelbart ikke overens med de resultater som Naranjo-Gil et al. (2009) kommer frem til i deres
undersggelse. Da deres undersggelse viser en staerk signifikans mellem uddannelsesbaggrund og brugen af
budgettet. Bade Naranjo-Gil et al. (2009), Hopper (1980) og O’Dea (2003) argumenterer som fgrnaevnt at
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personer, som har en hgjere gkonomisk uddannelse er mere tilbgjelige til at innovere
budgetteringspraksissen i virksomhederne, og dermed anvende andre gkonomiske modeller, teorier og
metoder. Som det ses i tabel 29 ses det at maden hvorpa uddannelsesgrupperingen pavirker graden af
budgetbrug er i samme retning som den fremsat af Naranjo-Gil et al. (2009), Hopper (1980) og O’Dea
(2003). Da B =-0,033, indikeres det, at personer i danske produktionsvirksomheder med en gkonomisk
uddannelsesbaggrund anvender budgettet i en mindre grad end personer uden gkonomisk
uddannelsesbaggrund, dog skal det igen navnes at indflydelsen fra uddannelsesbaggrunden ikke er
signifikant i vores model.

Dette betyder, at uddannelsesbaggrunden hos den ansvarlige for budgetudarbejdelsen ikke har en
signifikant indflydelse pa virksomhedens innovation af deres gkonomistyringssystemer. Grunden til dette er
rent spekulativt, men det formodes at innovationen af gkonomistyringssystemer pavirkes at flere andre
forhold. F.eks. formodes det, at beslutninger omkring en innovation af et gkonomistyringssystem i de fleste
tilfelde afheenger at flere personer i ledelsen eller konsulenter end bare den ansvarlige for
budgetudarbejdelsen. | sadanne tilfeelde vil de faktorer som Naranjo-Gil et al. (2009), Hopper (1980) og
O’Dea (2003) opstiller med hensyn til at manglende innovation pa grund af uddannelse falde bort, da viden
fra gkonomiske uddannelser vil tilkomme fra disse andre personer.

Hypotese 1b, Den budgetansvarliges alder pavirker graden af brug af budgettet i virksomheden kan
ligeledes analyseres gennem ovenstaende multiple linezere regressions model. Tabel 29 viser, at variablen
s_37_1 (alder) er tilnaarmelsesvis signifikant jf. afsnittet statistik, da denne variabel har en signifikant veerdi
pa 0,101. . Pa trods af denne svagt signifikante vaerdi ses der stadig ikke nogen sammenhang mellem det
data, som er indsamlet hos danske produktionsvirksomheder og det data og de konklusioner, som Naranjo-
Gil et al. (2009) og Finkelstein og Hambrick (1996) opstiller. Jf. afsnittet om hypoteseudledning af hypotese
1 beskriver Naranjo-Gil et al. (2009) og Finkelstein og Hambrick (1996), alder som veerende en meget
signifikant variabel med positiv indflydelse pa brugen af budgettet. Med dette menes der at Naranjo-Gil et
al. (2009) i deres data konkluderer, at jo hgjere en alder jo mere bruger man budgettet. Grunden til at der
er denne pavirkning af graden af budgetbrug er jf. afsnittet om afsnittet om hypoteseudledning af hypotese
1, at ldre personer har en sveekket innovativ tankegang og dermed mindre tilbgjelig til at anvende
alternativer til budgettet.

| den indsamlede data for danske produktionsvirksomheder ses der ifglge tabel 29 en modsat effekt fra
aldersvariablen. Som det fremgar af tabel 29 har denne variabel en B vaerdi pa -0,018, pa trods af den lave
B vaerdi, betyder dette stadig, at jo hgjere alder jo mindre er graden af budgetbrug. Dette resultat kan veere
en indikation af, at de ansvarlige for budgetudarbejdelsen med en hgjere alder og dermed erfaring
anvender deres erfaringer eller tommelfingerregler i stedet for at anvende budgettet til diverse opgaver.
Dog skal den lave B vaerdi tages in mente, da dennes pavirkning af graden af budgetbrug er meget lav. |
praksis har alderen pa den ansvarlige for at udarbejde budgettet, ikke nogen vaesentlig indflydelse. Dette
betyder at hypotese 1b til en vis grad kan forkastes.

Den tredje hypotese 1c Antallet af ansatte pdvirker graden af brug af budgettet i virksomheden har ifglge
den multiple lineaere regressionsmodel i tabel 29 en signifikant indvirkning pa graden af budgetbrug.
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Chenhall (2007) beskriver, at nar stgrrelsen af en virksomhed vokser bliver der mere brug for budgettet jf.
afsnittet omkring udledningen af hypoteser. Som det fremgar af Chenhall (2007) er det i stgrre
virksomheder ngdvendigt for ledelsen at styre sine medarbejdere gennem diverse retningslinjer som f.eks.
budgettet. Som fgrnaevnt har stgrre virksomheder en tendens til at decentralisere, hvorfor gget kontrol og
kommunikation er ngdvendig, deraf gget brug af budgettet.

Som det ses i tabel 29 har variablen LN_ansatte en p vaerdi pa 0,051 og en B vardi pa 0,238. Dette betyder
at antallet af ansatte har en signifikant indvirkning pa graden af budget brug, i en positiv retning. Dette
betyder at jo flere ansatte en virksomhed har, jo mere anvendes budgettet. Denne tankegang er i trit med
det som Chenhall (2007) fremfgrer.

Ud fra ovenstaende analyse ma det vurderes at hypotese 1c ikke kan forkastes, da antallet af ansatte har en
signifikant indvirkning pa graden af brugen af budgettet i danske produktionsvirksomheder. Chenhalls
(2007) tankegang vedrgrende decentralisering og budgetbrug analyseres i naeste hypotese.

Hypotese 2

Dette afsnit har til formal at analysere hypotesen H2: Graden af decentralisering pdvirker graden af
budgetbrug. Dette er, som naevnt i afsnittet omkring undersggelsesdesign af hypoteser, sket gennem en
multipel linezer regression. Denne kan ses i tabel 30 og tabel 31.

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square | Estimate

1 ,398° ,158 ,130 1,167500

a. Predictors: (Constant), LN_ansatte, Decentralisering score, s_37_1,
Omverdensusikkerhed score, Uddannelses gruppering

Tabel 30

Tabel 30 viser at modellens forklaringsgrad er pa 15,8 procent (R Square pa 0,158) hvilket er under
den veerdi opstillet af tommelfingerregler som er opstillet i afsnittet omkring statistik, dog vurderes

det at modellen stadig giver et indblik i de forhold den undersgger.
Coefficients®

Unstandardized
Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) 2,911 ,944 3,085 ,002
Uddannelses gruppering -,033 ,071 -,038 -,462 ,645
s_37_1 -,018 ,011 -,128 -1,648 ,101
Decentralisering score ,301 ,087 ,263 3,456 ,001
Omverdensusikkerhed , 164 , 130 ,098 1,265 ,208
score
LN_ansatte ,238 ,122 ,168 1,952 ,053

a. Dependent Variable: Graden_af_budgettering_score

Tabel 31

Side 85 af 116



Aalborg Universitet Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

Tabel 31 viser, at variablen decentraliseringscore som er den interessante uafhangige variable i denne
hypotese H2, har en signifikansvaerdi pa 0,001 og en B veerdi pa 0,301. Dette betyder at graden af
decentralisering i danske produktionsvirksomheder har en meget vaesentlig indflydelse pa hvor meget
virksomhederne anvender budgetter. Som det fremgar af B veerdien 0,301, giver en hgj grad af
decentralisering en gget brug af budgetter. B vaerdien er sa forskellig fra 0 at der er en meget stor
indflydelse.

Som det fremfgres i teorien omkring Beyond Budgeting, tyder det p3a, at virksomheder som decentraliserer
anvender budgettet i mindre grad for at kunne fglge den stigende omverdensusikkerhed. Denne holdning
fremfgrt af Hope og Fraser (2003), kan ikke konkluderes at ggre sig geeldende i danske
produktionsvirksomheder. Ligeledes ma det konkluderes at kritikken fra Hansen et al.(2003) om at det
traditionelle budget hammer virksomhedernes mulighed for at decentraliserer jf. afsnittet kritik af
traditionel budgettering ikke er tilfeeldet i danske produktionsvirksomheder.

Ifglge teorien af Chenhall (2007) skabes der ved decentralisering et stgrre behov, for at kontrollere de
decentraliserede enheder. Endvidere skaber en decentralisering ifglge Chenhall (2007) en stgrre grad af
kontakt mellem de decentraliserede afdelingers ledere og den gverste ledelse, gennem f.eks. participativ
budgettering. Ved decentraliseringen skabes der derfor et stgrre grundlag for at anvende budgettet til
f.eks. planleegning og koordinering, ressourcedisponering, tilladelse til at afholde udgifter og motivation.

Som det fremgar af ovenstaende afsnit kan hypotesen H2: Graden af decentralisering pavirker graden af
budgetbrug ikke forkastes, da det ma konkluderes at virksomheder som er decentraliseret har en gget brug
af budgettet.

Hypotese 3

Hypotesen H3: Virksomheder der anvender budgettet i mindre grad performer bedre end virksomheder som
anvender budgettet i hgjere grad bliver som naevnt i afsnittet statistik, analyseret via en multipel linezer
regressions analyse. Resultatet af analysen kan ses i tabel 32 og tabel 33.

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square | Estimate

1 ,322° ,104 ,068 ,7885386

a. Predictors: (Constant), s 37_1, Decentralisering score, goalscore,
Uddannelses gruppering, LN_antalansatte, Graden_af _budgettering_score

Tabel 32

Tabellen viser at denne analysemodel har en forklaringsgrad pa 32,2 procent, R=0,322. Denne
forklaringsgrad ligger over de tommelfingerreglsvaerdi som blev opstillet i afsnittet statistik, og er dermed
tilfredsstillende. Som det fremgar af tabel 33 bestar analysen af seks variable, hvor den interessante
variabel for denne hypotese, Graden_af_budgetterings_score, har en signifikansveerdi pa 0,449.

Coefficients®
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Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,425 ,614 5,579 ,000
Decentralisering score ,090 ,061 ,120 1,469 ,144
Graden_af_budgettering_score | ,046 ,061 ,071 , 759 ,449
goalscore ,029 ,061 ,042 471 ,638
LN_antalansatte ,137 ,082 ,148 1,668 ,098
Uddannelses gruppering ,158 ,048 ,284 3,262 ,001
s 37_1 -,003 ,007 -,033 -,411 ,682

a. Dependent Variable: Performance score

Tabel 33

Den hgje Sig. veaerdi og dermed meget lave signifikans, viser at Graden_af_budgetterings_score ingen
indflydelse har pa hvordan virksomheden performer. En sadan konklusion virker yders interessant i forhold
til den opstillede teori pa omradet, da disse resultater gar imod teorien. Teorien omkring budgetbrug siger,
at virksomheder, der anvender budgettet til en bred vifte af opgaver, som i vores undersggelse vil afspejle
en hgj Graden_af_budgetterings_score veerdi, vil performe ringere end virksomheder som ikke anvender
budgettet til en bred vifte af opgaver jf. afsnittet kritikken af traditionel budgettering. Hansen et al. (2003)
beskriver at virksomheder, som anvender budgettet til bade planlaegnings redskab samt grundlag for
praestationsevaluering, har et problem i og med, at de opstillede mal vil blive suboptimerede.

Det er svaert at komme til en konklusion pa hvorfor danske produktionsvirksomheder ikke falder ind under
disse teorier. En forklaring kunne veaere at danske produktionsvirksomheder anvender budgettet, men har
supplerende metoder og analyseformer, som anvendes udover budgettet. Endvidere ses der en meget
signifikant indvirkning fra uddannelsesgruppering pa performance. En CFO med en gkonomisk uddannelse
pavirker virksomhedens performance i meget hgj grad. Dette kunne indikere, at disse gkonomisk
uddannede personer har en evne til at anvende budgettet i hgj grad, men pa grund af deres uddannelse er
de klar over de problemstillinger, som fglger med at anvende budgettet til flere forskelige formal. Pa den
made kan budgetbrugen tilpasses, sa effekten af disse kritikpunkter seenkes. Det ma ligeledes formodes, at
personer uden gkonomisk uddannelse, men med en praktisk uddannelse ikke har denne forngdne viden.

Her kunne der via resultatet i hypotese Hla argumenteres for, at dette ikke er tilfeeldet, da resultatet af
denne hypotese var at en CFOs uddannelsesbaggrund ikke har nogen indflydelse pa graden af budgetbrug.
Det ma dog her noteres, at disse spgrgsmal beskrev den daglige anvendelse af budgettet, og ikke spurgte
ind til om der blev anvendt alternativer til budgettet i visse situationer. Spgrgsmalene beskrev ligeledes
heller ikke hvordan udformningen af budgettet til disse formal var. Pa baggrund af dette vurderes det, at
denne argumentation ikke kan bruges mod ovenstdende argumentation for at CFOs med gkonomisk
uddannelse kan anvende budgettet pa mader hvor effekten af kritikpunkterne saenkes.

Denne made at anvende budgettet pa alternative metoder, kan vaere et tegn pa at danske
produktionsvirksomheder er begyndt at bevaege sig over mod Continuous Budgeting. Dette kunne ligeledes
indikeres gennem den deskriptive statistik, hvor det ses at en stor del virksomheder er pa vej vaek fra det
traditionelle budget.
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Ud fra ovenstaende afsnit ma Hypotesen H3: Virksomheder der anvender budgettet i mindre grad
performer bedre end virksomheder som anvender budgettet i hgjere grad forkastes.

Hypotese 4
Denne hypotese H4: Virksomheder som anvender Continuous Budgetting performer bedre end

virksomheder som anvender traditionel budgettering eller Beyond Budgetting analyseres gennem en
ANOVA test jf. afsnittet statistik. Resultatet af ANOVA analysen ses i tabel 40 og tabel 41.

Som det ses i tabel 40 finder modellen ingen signifikante forskelle mellem grupperne i analysen (Sig.
=0,378).

ANOVA
Performance score
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,298 2 ,649 ,978 ,378
Within Groups 103,521 156 ,664
Total 104,819 158
Tabel 34

Dette ses ogsa i tabel 41 som viser Post Hoc Tests af resultatet. Her er det tydeligt at der ikke findes nogen
signifikante forskelle mellem grupperne. Mellem gruppe 1 og 2, som er de virksomheder, som klassificeres
som traditionel budgettering mod Continuous Budgeting har en signifikansveerdi pa 0,484 hvilket er langt
fra signifikant. Mellem gruppe 1 og 3, traditionel budgettering mod Beyond Budgeting, er
signifikansvaerdien 0,394, hvilket ogsa er langt fra signifikant. Den sidste signifikansvaerdi pa 0,911 angiver

at der ikke er nogen forskel pa gruppe 2 og 3, Continuous Budgeting og Beyond Budgeting.

Multiple Comparisons
Performance score

Scheffe
Mean Difference (I- 95% Confidence Interval
(N s_25 J)s_25 J) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
1 2 -,2407591 ,1993739 ,484 -,733499 ,251981
3 -,3078947 ,2250393 ,394 -,864066 ,248276
2 1 ,2407591 ,1993739 ,484 -,251981 ,733499
3 -,0671357 ,1550266 911 -,450274 ,316003
3 1 ,3078947 ,2250393 ,394 -,248276 ,864066
2 ,0671357 ,1550266 911 -,316003 ,450274
Tabel 35

Dette indikerer, at den fremfgrte teori ikke kan overfgres til danske produktionsvirksomheder, da der
netop ikke ses nogen signifikant forskel mellem grupperne. Teorien fremfgrt i denne afhandling tegner et
billede af, at virksomheder, der bevaeger sig veek fra den traditionelle budgettering burde performe bedre.
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Hvis der ses pa forskellen grupperne imellem (Mean Difference i-j), ses det at performance score Mean i
gruppe 3 har den hgjeste vaerdi, dog er denne forskel grupperne imellem ikke signifikant.

Dermed ma det konkluderes, at der ikke er forskel pa performance mellem virksomheder, som anvender
traditionel budgettering, Continuous Budgeting eller Beyond Budgeting nar det kommer til danske
produktionsvirksomheder. Denne konklusion stemmer overens med ovenstaende hypotese H4:
Virksomheder der anvender budgettet i mindre grad performer bedre end virksomheder som anvender
budgettet i hgjere grad. En forklaring pa resultaterne i denne hypotese ma henledes til samme vurdering

som i hypotese H4.

Det er ligeledes valgt at teste performance scoren i grupperne op imod den anden fordeling af
virksomhederne mellem budgetteringsmetoderne jf. afsnittet omkring deskriptiv statistik. Tabel 42 og tabel
43 ses der at der stadig ikke er nogen signifikant forskel pa grupperne, hvilket bakker en forkastning af
hypotese H3 op.

ANOVA
Performance score
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2,418 2 1,209 1,842 ,162
Within Groups 102,401 156 ,656
Total 104,819 158
Tabel 36
Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Performance score
Scheffe
Mean Difference 95% Confidence Interval
()s_24 J)s_24 (1-3) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
1 2 -,2577045 , 1443286 ,206 -,614404 ,098995
3 -,2528736 ,1784109 ,369 -,693805 ,188058
2 1 ,2577045 , 1443286 ,206 -,098995 ,614404
3 ,0048309 , 1732807 1,000 -,423422 ,433084
3 1 ,2528736 ,1784109 ,369 -,188058 ,693805
2 -,0048309 ,1732807 1,000 -,433084 423422
Tabel 37
Hypotese 5

Ud fra hypotesen "Jo stgrre omverdensusikkerhed jo stgrre sandsynlighed er der for at virksomheden gar
vek fra traditionel budgettering” er det blevet undersggt hvorvidt der er en sammenhang mellem
omverdensusikkerhed og budgeteringsmetoden i danske produktionsvirksomheder.

Side 89 af 116



Aalborg Universitet Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

Her er der pad baggrund af teorien i hypoteseudledningen, specielt ud fra Hope og Fraser (2003), er det
blevet valgt at antage at omverdensusikkerhed har en negativ effekt pa brugen af det traditionelle budget.

ANOVA
Omverdensusikkerhed score
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3,604 2 1,802 3,356 ,037
Within Groups 83,783 156 ,537
Total 87,388 158
Tabel 38
Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Omverdensusikkerhed score
Scheffe
Mean Difference (I- 95% Confidence Interval
() s_25 J)s_25 J) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
1 2 -,3439109 ,1793632 ,163 -,787196 ,099374
3 -,5244737 ,2024527 ,037 -1,024823 -,024124
2 1 ,3439109 ,1793632 ,163 -,099374 , 787196
3 -,1805628 , 1394669 434 -,525247 , 164121
3 1 5244737 ,2024527 ,037 ,024124 1,024823
2 ,1805628 ,1394669 ,434 -,164121 525247

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
Tabel 39

Nar der ses pa resultaterne fra undersggelsen i tabel 34, ses det at der er en signifikant forskel i form af en
p veerdi pa 0.037, mellem grupperne 1 og 3. Disse grupper er traditionel budgettering og Beyond Budgeting.
Dermed har omverdensusikkerhed indflydelse pa hvorvidt en virksomhed vaelger den ene eller den andet af
de to koncepter.

Mellem gruppe 1 og 2 ses der et signifikansniveau pa 0,163, hvilket betyder at der ikke er en signifikant
sammenhang, dog ma det tilfgjes at vaerdien ikke er voldsom hgj, og at der derfor kan anes en tendens
hen imod at omverdensusikkerhed har en indflydelse pa om danske produktionsvirksomheder valger
traditionel budgettering eller Continuous Budgeting.

Derimod er der ingen tilneermelse pa signifikans mellem gruppe 2 og 3, hvor p vaerdien er pa hele 0,434,
hvorfor der ikke er en sammenhaeng mellem omverdensusikkerhed og valget mellem at benytte
Continuous Budgeting og Beyond Budgeting.

Den fundne sammenhang mellem omverdensusikkerhed og valget af budgetteringsmetode mellem gruppe
1 og 3 betyder, at omverdensusikkerhed har en positiv sammenhang med Beyond Budgeting, altsa vil en
hgjere grad af omverdensusikkerhed fa danske produktionsvirksomheder til at ga vaek fra det traditionelle
budget, og i stedet benytte Beyond Budgeting. Resultatet fglger teorien direkte, hvor Hope og Fraser (2003)
netop bruger omverdensusikkerhed som den helt store baggrund, for at skulle ga vaek fra det traditionelle
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budget. Dette idet det traditionelle budget eksempelvis far problemer med malfastsaetning, performance
evaluering samt praestationsbelgnning, da de andrende omstaendigheder pa markedet vil ggre, at det
fastsatte mal hurtigt vil blive misvisende, og dermed ggre at den budgetansvarlige traeffer forkerte
beslutninger, da forudsaetninger har s&endret sig siden malene blev sat.

Nar der ses pa sammenhangen mellem gruppe 1 og 2, ses der at virksomhederne der har placeret sig selv i
gruppe 2 samtidigt har svaret, at de er under stgrre omverdensusikkerhed end de virksomheder der har
placeret sig i gruppe 1. Dermed fglger denne del af resultaterne ogsa teorien, da Continuous Budgeting er
sat op, som et koncept der kan tage hand om omverdensusikkerhed. Modsat de for perioden faste mal
traditionel budgettering benytter, abner Continuous Budgeting op for at kunne tilpasse malene de andrede
forhold pa markedet. Dette ggres ikke kun ved at malene kan revurderes, men der gives mulighed for at
managerne kan re-allokere ressourcer for at kunne opna malene alligevel. Dertil dbnes der op for at
managerne i samarbejde kan re-allokere ressourcer og aendre prioriteringer, for i samarbejde at opna
budgetmalene(Frow et al. 2010). Slutteligt skal det dog huskes at resultaterne mellem disse grupper ikke er
signifikante, men at der kun kan ses en tendens ved et lavere gennemsnit i omverdensusikkerhedsscoren
hos respondentvirksomhederne i gruppe 1, samt en ikke voldsomt hgj signifikansvaerdi.

Som navnt er der absolut ingen signifikant sammenhang mellem omverdensusikkerhed og valget mellem
Continuous Budgeting og Beyond Budgeting. Dette ggr sig formentligt geeldende idet begge koncepter
tager kritikken af det traditionelle budget til sig, og er bygget op efter at kunne takle netop
omverdensusikkerheden bedst muligt. Dermed ses det, at det i praksis ser ud som om, at virksomhederne
foler at den fremgangsmade, som benyttes i Continuous Budgeting er passende til at kunne handtere
omverdensusikkerheden. Der er dog en forskel i gennemsnitsveerdierne, hvor det ses, at
respondentvirksomhederne i gruppe 3 har en hgjere omverdensusikkerhed end dem i gruppe 2, men da
signifikansvaerdien er sa hgj som den er, kan der ikke konkluderes noget pa dette.

Samlet set er der altsa en sammenhang imellem valget af budgetteringsmetode og omverdensusikkerhed.
Der ses en god signifikansvaerdi mellem traditionel budgettering og Beyond Budgeting, mens der ikke er
signifikans imellem traditionel budgettering og Continuous Budgeting. Det ma dog alligevel siges, at der
samlet set er en sammenhang mellem omverdensusikkerhed og sandsynligheden for at virksomheden gar
veek fra traditionel budgettering. Dette viser at danske produktionsvirksomheder tager hgjde for,
omverdensusikkerheden ved at skifte veek fra det traditionelle budget. Dermed ser det ud til at der en
tendens mod afgangen af det traditionelle budget med hensyn til ressourcedisponering, hvilket ogsa kan
ses i fordelingen af virksomhederne i undersggelsen, hvor kun 20 virksomheder har placeret sig i gruppe 1.
Dermed skal det haves in mente, at denne gruppering er ret lav, hvilket kan modarbejde validiteten af
resultaterne. Den klart stgrste gruppering er gruppe 2 der indeholder 2/3 af alle
respondentvirksomhederne, mens gruppe 3 indeholder knap 40 respondentvirksomheder. Dette giver et
klart indtryk af at virksomhederne har bevaeget sig vaek fra det traditionelle budget med hensyn til dets
fastlagte ressourcedisponering. Hvis resultaterne fra hypotese 3 sammenholdes med resultaterne fra figur
27 i afsnittet med deskriptiv statistik, ses det altsa at mange virksomheder mener de har traditionelt
budgettering, da klart stgrstedelen af virksomhederne svarer at de enten ikke har overvejet at ga vaek fra
det traditionelle budget, eller har besluttet ikke at afskaffe det. Dermed ses det at flere virksomheder
bevaeger sig veek fra det traditionelle budget uden at de er klar over det. Dette kan vaere pa baggrund af at
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virksomhederne definerer det traditionelle budget anderledes end eksempelvis dette spgrgsmal, men det
kan ogsa vaere en direkte effekt af at det traditionelle budget ikke er vejen frem for ressourcedisponering
pa det moderne marked.

Hvis der i stedet ses pa det andet kontrolspgrgsmal omkring malsaetning i de danske
produktionsvirksomheder, som kan ses i tabel 36, ses det at der ikke er nogen signifikante veerdier imellem
nogle af grupperne, hvor det der kommer taettest pa er en signifikansvaerdi pa 0,22 mellem gruppe 1 og 2,
hvor gruppe 1, traditionel budgettering, tilmed har svaret at de har en hgjere grad af
omverdensusikkerhed.

Respondentvirksomhederne er mere ligeligt fordelt i denne model, hvor 32 er placeret i gruppe 3, 58 er
placeret i gruppe 1 og 69 er placeret i gruppe 2.

Disse resultater vil forkaste hypotesen, hvilket vil betyde at der absolut ikke er nogen sammenhaeng
imellem omverdensusikkerhed og maden hvorpa respondentvirksomhederne bruger budgettet med
hensyn til malfastsaetning. Det ses ligefrem at det er gruppe 1, traditionel budgettering, der er under den
stgrste grad af omverdensusikkerhed. Dermed fglger denne model i hgjere grad undersggelsen foretaget af
Chenhall (2007), som beretter at en hgj grad af omverdensusikkerhed medfgrer yderligere brug af og fokus
pa budgettet. Tabel 35 viser i hgjere grad en sammenhaeng mellem tabel 21 i afsnittet om deskriptiv
statistik, da flere her har valgt malfastsaetning som i traditionel budgettering, og feerre har svaret at de
benytter Beyond Budgeting. Her er det interessant at se, at flere benytter relative mal, som der ggres i
Beyond Budgeting konceptet, i form af 32 virksomheder, end der har tilkendegivet at de er gaet vaek fra det
traditionelle budget jf. tabel 27. Dermed kan det ses, at nogle af de virksomheder der mener, at de stadig
bruger det traditionelle budget, reelt er gaet over til at benytte relative mal, som benyttes i Beyond
Budgeting.

Samlet set viser tabel 36, at der ingen sammenhaeng er mellem omverdensusikkerhed og valg af
budgetteringsmetode, i form af malfastsaetning, i danske produktionsvirksomheder. Mens tabel 34 viser at
der er en sammenhang mellem omverdensusikkerhed og valg af budgetteringsmetode. Nar disse
resultater ssmmenholdes, kan en af grundene til at der ingen signifikans er angaende malfastsatning, veere
at der er behov for stgrre krav angaende mal uanset systemet, da der gives friheder til at benytte andre
muligheder og eventuelt yderligere ressourcer til at opnda de satte mal i stgrstedelen af
respondentvirksomhederne.

ANOVA
Omverdensusikkerhed score

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,819 2 ,910 1,658 ,194
Within Groups 85,569 156 ,549
Total 87,388 158

Tabel 40
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Post Hoc Tests

Multiple Comparisons
Omverdensusikkerhed score

Scheffe
Mean Difference 95% Confidence Interval
(I)s_24 (J)s_24 (1-3) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
1 2 ,2305597 ,1319345 ,220 -,095508 ,556628
3 ,0502155 ,1630900 ,954 -,352851 ,453282
2 1 -,2305597 ,1319345 ,220 -,556628 ,095508
3 -,1803442 ,1584003 ,524 -,571821 ,211132
3 1 -,0502155 ,1630900 ,954 -,453282 ,352851
2 ,1803442 ,1584003 ,524 -,211132 ,571821
Tabel 41
Hypotese 6

Ud fra hypotesen “Graden af decentralisering i virksomheden pavirker virksomhedens performance”, er det
blevet undersggt hvorvidt decentralisering pavirker performance. Dette er gjort i en multipel lineaer
regression, hvor de relevante variable i forhold til performance i denne undersggelse er inddraget samlet.
Som tabel 38 viser, har modellen en forklaringsgrad pa 32,2 procent.

Her ses det i tabel 39, at der er en positiv sammenhang mellem decentralisering og performance, men
denne er ikke signifikant, da p-veerdien er pa 0,144. Dermed er det ikke en hablgs signifikansvaerdi, sa der
kan ses en tendens mod at en hgjere grad af decentralisering giver en bedre performance for danske
produktionsvirksomheder. Dette resultat fglger teorien omkring Beyond Budgeting og Continuous
Budgeting, da disse koncepter arbejder med at flytte mere af ansvaret for virksomhedsmalene ned i
virksomheden, for bedre at kunne reagere i forhold til hgjere omverdensusikkerhed, der er pa det moderne
marked. Yderligere mener Hope og Fraser (2003), at den empowerment der gives til medarbejderne nar der
decentraliseres er med til at motivere dem, og dermed give en bedre performance.

Det skal dog naevnes, at det kan vaere sveert at sige at der decentraliseres mere ved Beyond Budgeting og
Continuous Budgeting end der ggr ved det traditionelle budget, idet eksempelvis Chenhall (2007) beretter
om en positiv sammenhang mellem decentralisering og virksomheders afhangighed af formelle processer,
heriblandt budgettet. Dermed vil en hgjere grad af decentralisering ifglge Chenhall (2007) medfgre en
hgjere grad af budgettering.

Samlet set er der en tendens hen imod, at decentralisering har en positiv sammenhang med performance,
men der er som naevnt ikke signifikante resultater til at understgtte hypotesen. Dog kan det ikke
fuldstaendigt afvises at der er en sammenhaeng, da vaerdien ikke er hgjere end 0,144.

Betydningen af dette resultat i praksis, er at det ser ud til at performance kan gges for virksomhederne, hvis
de decentraliserer sig. Som set i teorien kan dette g@res pa flere mader, og er ikke afhaengig at de gar vaek
fra budgettet. Eksempelvis kan der tages skridt mod decentralisering lignende hvad der ggres i Continuous
Budgeting, og @nsker virksomheden at holde fast i det traditionelle budget, er det stadig en mulighed at
decentralisere, da eksempelvis Chenhall(2007) med sin undersggelse beretter at der er en positiv

Side 93 af 116



Aalborg Universitet Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

sammenhang mellem decentralisering og budgettet. Dog er dette ngdvendigvis ikke det bedste for
virksomheden da performance variablen ikke er med i denne statistiske model.

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square | Estimate
1 ,322% ,104 ,068 ,7885386

a. Predictors: (Constant), s _37_1, Decentralisering score, goalscore,
Uddannelses gruppering, LN_antalansatte, Graden_af budgettering_score

Tabel 42

Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients | Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,425 ,614 5,579 ,000
Decentralisering score ,000 ,061 ,120 1,469 144
Graden_af_budgettering_scor | ,046 ,061 ,071 , 759 ,449
e
goalscore ,029 ,061 ,042 AT71 ,638
LN_antalansatte ,137 ,082 ,148 1,668 ,098
Uddannelses gruppering ,158 ,048 ,284 3,262 ,001
s 371 -,003 ,007 -,033 -,411 ,682

a. Dependent Variable: Performance score

Tabel 43

Hypotese 7

Ud fra hypotesen ”“anvendelsen af mal pavirker virksomhedens performance”, er de danske
produktionsvirksomheders anvendelse af mal blevet undersggt. Dette er gjort med en multipel lineser
regression indeholdende de for denne undersggelse relevante variable i forhold til performance.

Resultaterne i tabel 39 viser at malscoren har en positiv sammenhang med performance, men
signifikansvaerdien er pa hele 0,638, hvorfor der ikke kan siges noget om denne sammenhang ud fra
undersggelsen. Derimod kan der siges noget om hvordan dette resultat haanger sammen med teorien, og
hvad det betyder, at der ikke er nogen som helst signifikant sammenhaeng imellem malscoren og
performance i undersggelsen.

Teorien melder generelt set, at brugen af faste mal burde give en hgjere performance som eksempelvis
undersggelsen Schweitzer et al. (2004) foretog, hvor der blev fundet en positiv sammenhang mellem faste
mal og performance, hvilken var yderligere udpraeget nar der blev belgnnet derefter. Dette ma det antages
at der ggres i nogen grad ved en hgj malscore, da eksempelvis den budgetansvarliges muligheder for
forfremmelse samt bedgmmelse af denne ud fra de faste mal, er spgrgsmal der er med i denne malscore.
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Det interessante ved, at malscoren absolut ikke har nogen signifikant sammenhaeng med performance, er
at Hope og Fraser (2003) har kritiseret det faste budgetmal for at lede til gaming, og anden dysfunktionel
adfzaerd. Dette kan eventuelt vaere hvad der har haft indflydelse pa malscoren i forhold til performance,
simpelthen at gaming modarbejder den ekstra motivation Schweitzer et al. (2004) beretter om. Det kan dog
ogsa veere tilfeeldet, at den ekstra produktivitet der er set ved faste mal simpelthen er som Jensen (2001)
mener, en falsk ekstra performance, da denne reelt stammer fra den gaming med tallene der er foretaget.
Det skal dog pointeres, at dette ikke var tilfaeldet i netop Schweitzer et al. (2004) undersggelse.

En anden interessant ting der kan ses pa ud fra det ovenstaende resultat, er at Beyond Budgeting er blevet
kritiseret for at mangle motivation af medarbejderne, da der ikke er de faste mal til at motivere med.
Denne tankegang kan ud fra resultaterne i denne undersggelse skydes i sank, da der ikke kan findes nogen
sammenhang mellem brugen af faste mal og ekstra performance. Dermed giver denne undersggelses
resultater i dette tilfaelde en hjaelpende hand til Hope og Fraser og Beyond Budgeting, da den ggr op med et
af kritikpunkterne der er opstillet angaende konceptet.

Samlet set ma hypotesen forkastes, da der i ingen grad er en signifikant sammenhang mellem anvendelsen
af mal og virksomhedens performance. Dette betyder, at de danske produktionsvirksomheder kan benytte
budgettet til planlaegning og ikke evaluering og praestationsafignning, som bade Jensen (2001) og Barret og
Fraser (1977) foreslar, da det ud fra resultaterne i denne undersggelse ikke ser ud til at det faste mal har
nogen effekt pa performance. Ved at ga vaek fra de faste budgetmal undgas det meste af den kritik der er af
budgettet, hvorfor virksomhederne derved kan opna et bedre gkonomistyringssystem samlet set, og ud fra
denne undersggelses resultater vil der ikke opsta problemer med manglende motivation og derved
performance.

Det skal dog slutteligt naevnes, at den benyttede performancescore er eksternt baseret, hvormed
resultaterne maske ville veere anderledes hvis malscoren blev sat op imod en intern score, da de reelt er
her motivationen skaber veerdi. Det ma dog antages at en gget intern performance vil have effekt pa den
eksterne, men der er andre ting der spiller ind for den eksterne performance, der kan modarbejde en
eventuelt god intern performance.

Opsamling
Her vil resultaterne fra undersggelsen af hypoteserne kort blive gennemgaet.
e Hypotese 1a: "Den budgetansvarliges uddannelsesbaggrund pdvirker graden af brug af budgettet i
virksomheden”
Denne hypotese forkastes, da p-vaerdien er pa 0,462.
e Hypotese 1b: “Den budgetansvarliges alder pdvirker graden af brug af budgettet i virksomheden”
Signifikant graensetilfeelde med en p-vaerdi pa 0,101, men med meget lav B-vaerdi pa minus
0,018, hvormed indflydelsen er begraenset, sa hypotesen til en vis grad kan forkastes.

e Hypotese 1c: "Antallet af ansatte pavirker graden af brug af budgettet i virksomheden”
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Teet pa at veere steerkt signifikant med en p-veerdi pa 0,051, og har yderligere en staerk

indflydelse med en B-vaerdi pa 0,238. Dermed kan denne hypotese ikke forkastes.

e Hypotese 2: "Graden af decentralisering pavirker graden af budgetbrug"

Staerkt signifikant resultat med en p-vaerdi pa 0,001, samt en staerkt indflydelse med en B-
veerdi pa 0,301. Dermed kan hypotesen ikke forkastes.

e Hypotese 3: ”Virksomheder der anvender budgettet i mindre grad performer bedre end

virksomheder som anvender budgettet i hgjere grad”
Forkastes da p-vaerdien er pa 0,759, samtidigt ses der en positiv sammenhang mellem
budgetbrug og performance, med en B-vaerdi pa 0,046.
e Hypotese 4:” Virksomheder som anvender Continuous Budgetting performer bedre end
virksomheder som anvender traditionel budgettering eller Beyond Budgetting”
Denne hypotese forkastes, da p-veerdierne mellem grupperne er 0,484, 0,394 samt 0,911.

e Hypotese 5: “Jo st@rre omverdens usikkerhed jo st@rre sandsynlighed er der for at virksomheden gér

veek fra traditionel budgettering”
Sammenhangen mellem traditionel budgettering og Beyond Budgeting er staerkt
signifikant med en p-vaerdi pa 0,037, mens p-vaerdien mellem traditionel budgettering og
Continuous Budgeting er 0,163, og altsa ikke signifikant. P-vaerdien mellem Beyond
Budgeting og Continuous Budgeting er pa 0,434, og altsa slet ikke signifikant.
Samlet set, kan hypotesen ikke forkastes, da der er en signifikant sammenhang.

e Hypotese 6: "Graden af decentralisering i virksomheden padvirker virksomhedens performance”
Der ses en positiv sammenhang med en B-vaerdi pa 0,090, men resultatet er ikke
signifikant med en p-veerdi pa 0,144. Dermed kan hypotesen umiddelbart forkastes.

e Hypotese 7: "Anvendelsen af madl pavirker virksomhedens performance”

Resultaterne viser en positiv sammenhang, men B-vaerdien er kun 0,029, samtidig med p-

vaerdien er hele 0,638, hvorfor hypotesen forkastes.
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Diskussion
Dette afsnit har til formal at samle resultaterne i denne kandidatafhandling, for herigennem at diskutere

resultaterne op imod hinanden. Yderligere vil de forskellige resultater saettes op imod teorien bag
koncepterne, for at undersgge hvorvidt de benyttes i de danske produktionsvirksomheder, samt hvilken
indflydelse de har.

Nar der bliver set pa resultaterne fra undersggelsen angdende malsatning i forhold til performance, ses det
som naevnt, at resultaterne stgtter Hope og Fraser samt Jensen (2001), da der ingen sammenhang er
mellem mal og performance i resultaterne. Dermed ser det ud til, at den ekstra motivation de faste mal
ifglge eksempelvis Schweitzer et al.(2004) giver, ikke finder sted, hvorfor kritikken af den manglende
motivation i Beyond Budgeting ikke finder sted.

Problemet ved at se mal pd denne made, kan vaere at omverdensusikkerheden spiller for meget ind ved
brugen af faste mal, hvorfor resultaterne maske ville vaere anderledes hvis der blev set pa brugen af faste
mal i en virksomhed der benytter Continuous Budgeting. Dette kunne det, da disse mal saettes med
omverdensusikkerheden in mente, og at der er flere muligheder for den budgetansvarlige for at kunne leve
op til malene, da der stilles ressourcer til radighed, hvis der er behov. Denne tankegang stgttes af tabel 26
fra afsnittet med deskriptiv statistik, der viser at topledelsen ligger en del mere betydning i at opna de
overordnede mal i forhold til de enkelte poster i budgettet. Dette fglger Continuous Budgeting teorien,
hvor managerne far at vide at hvis det er bedre for virksomhedens overordnede mal at foretage handlinger
der gdelaegger den enkelte managers mulighed for at opna dennes mal, skal det ggres for virksomhedens
bedste bade pa kort og lang sigt (Frow et al. 2010). Hvorimod en manager i traditionel budgettering er
mere tilbgjelig til at ggre hvad der er bedst for denne selv, og for det kortsigtede budget denne er
underlagt. Dertil benytter Continuous Budgeting konceptet ogsd en mere subjektiv vurdering nar der
performanceevalueres end det traditionelle budget.

Ovenstaende kan sammenholdes med resultaterne fra undersggelsen af hypotesen angaende
omverdensusikkerhedens indflydelse pa budgetteringsmetoden, hvor der ses, at ovenstdende fglges op
under denne hypotese, da resultaterne viser, at en hgjere grad af omverdensusikkerhed har en steerkt
signifikant indflydelse pa hvorvidt en virksomhed har valgt at bevaege sig vaek fra det traditionelle budget.
Dermed understgtter dette yderligere Hope og Fraser (2003), men stgtter ligeledes Frow et al.(2010), der
ogsa arbejder med et koncept der er gearet til at klare omverdensusikkerheden. Der er dog et signifikant
resultat mellem traditionelt budgettering og Beyond Budgeting, hvilket der ikke er mellem traditionel
budgettering og Continuous Budgeting. Dermed understgttes Hope og Fraser (2003) i en yderligere grad.

En af de metoder, hvormed Beyond Budgeting Igser problemet med omverdensusikkerheden, er ved at
decentralisere, men nar der ses pa hypotesen angaende decentraliserings indvirkning pa budgetbrugen, ses
der et direkte modsat resultat af hvad Hope og Fraser mener. Dette ggres der, da der er en meget steerk
signifikans positiv sammenhang mellem decentralisering og graden af budgettering. Dermed ses der, at
Hope og Frasers (2003) pastand om, at det er et krav at indfgre adaptive management processer, for at
kunne opna en radikal decentralisering ikke umiddelbart er korrekt. Dog ma det her noteres, at det ud fra
resultaterne ser ud til, at en stor del af respondentvirksomhederne har bevaeget sig vaek fra det
traditionelle budget, der i meget lav grad besidder adaptive management processer, hvis overhovedet.
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Chenhall (2007) beretter yderligere, at decentralisering folger stgrrelsen af virksomhed, samt at denne
decentralisering medfgrer en hgjere grad af budgetter. Resultaterne i undersggelsen fglger altsa Chanhalls
(2007) teori. Chenhalls (2007) teori underbygges yderligere af resultaterne fra undersggelsen angaende
stgrrelsen af virksomheden, da der findes en signifikans indflydelse mellem antal ansatte og graden af
budgetbrug, som tilmed har en hgj B veerdi. Dermed viser resultaterne, at stgrre virksomheder budgetterer
mere, hvilket haenger sammen med, at stgrre virksomheder har behov for at decentralisere, da det er
umuligt for topledelsen at holde styr pa al ngdvendig information. Dette viser, altsa en modsat
sammenhaeng i forhold til Beyond Budgeting teorien, hvorfor det antydes at de danske
produktionsvirksomheder ikke er parate til at forlade budgettet.

Yderligere resultater der gar imod Hope og Frasers (2003) teori ses under hypotesen angaende
budgetteringsgradens indflydelse pa performance. Her blev det antaget, at en lavere grad af budgettering
vil give en bedre performance i virksomheden. Dette virker logisk efter den intense kritik der har veeret af
budgettet. Her viser resultaterne af undersggelsen dog, at der fgrst og fremmest er en meget lille B vaerdi,
som tilmed viser en positiv sammenhang mellem performance og budgetbrug. Dertil bliver hypotesen
forkastet, da der overhovedet ingen signifikans er i undersggelsen. Dermed ses det, at det ikke er tilfeeldet
at virksomheder der performer mindre opnar en stgrre performance, hvilket gar direkte imod Hope og
Frasers (2003) koncept. Yderligere viser det ogsa, at det ikke ngdvendigvis er en fordel at ga fra traditionel
budgettering til Continuous Budgeting.

Nar der ses pa performance de tre koncepter imellem, ses det igen, at der ikke er nogen signifikante
forskellige imellem dem i denne undersggelse, hvorfor det igen ikke kan foreslds de danske
produktionsvirksomheder at ga fra det ene koncept til det andet ud fra denne undersggelse. Yderligere
falder kritikken af budgettet til jorden, da det traditionelle budget altsa ikke har problemer i forhold til
omverdensusikkerheden set ud fra performance i denne undersggelse, hvilket kan ses ud fra det modtagne
svar angaende omverdensusikkerhed, da de fleste af disse gennemsnitsvaerdier befinder sig teet pa en
middelveerdi. Dermed er der omverdensusikkerhed, men ingen sammenhang mellem performance og
budgetteringsmetode. Yderligere skal det naevnes, at der ses en signifikant sammenhaeng mellem
kontrolvariablen uddannelsesbaggrund og performance, hvorfor det ser ud til, at en gkonomisk
uddannelsesbaggrund giver gkonomilederen evner til bedre at takle de udfordringer virksomhederne
mgder, og dermed opna en hgjere performance.

Det ma konstateres, at der gennem resultaterne ses en tendens mod at virksomhederne bevaeger sig hen
imod Continuous Budgeting, eller i hvert fald begynder at benytte andre mekanismer end budgettet til
forskellige styringsopgaver i virksomhederne, eksempelvis evaluering og preaestationsaflgnning, samt der
specielt ses i spgrgsmalet angdende ressourcedisponering, at 2/3 af alle respondentvirksomhederne
benytter en stgrre grad af friheder end der normalt benyttes i traditionel budgettering. Yderligere ses det,
at budgettet bruges til at afspejle den budgetansvarliges praestation, men at disse veerdier i gennemsnit er
under middel ved klart stgrstedelen, hvorfor ledelsen ma antages at benytte andre metoder til at
bedpmme deres ansatte. Yderligere kan det ses, at budgettet “kun” benyttes i middel grad til de forskellige
opgaver, hvorfor der ogsa her ma antages at der benyttes andre vaerktgjer ved siden af budgettet.
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Som naevnt tidligere ses der resultater, som peger imod, at der ikke er tegn pa at de danske
produktionsvirksomheder gnsker at forlade budgettet, hvilket yderligere forstaerkes af spgrgsmalet
angadende budgettets fremtid i de danske produktionsvirksomheder jf. tabel 27, hvor der ses at klart
stgrstedelen af respondentvirksomhederne ikke @nsker at forlade budgettet. Nar disse resultater
sammenholdes med de antydninger der er om, at de danske produktionsvirksomheder begynder at benytte
andre veerktgjer end budgettet, samt giver stgrre friheder indenfor eksempelvis ressourcedisponering og
dertil ikke mener budgettet fuldt ud kan bedgmme praestationerne af de budgetansvarlige, ses der en
tendens mod at de danske produktionsvirksomheder bevaeger sig mod gkonomistyringssystemer der
minder om Continuous Budgeting. Yderligere understgtter graden af decentralisering i de undersggte
virksomheder ovenstaende.

Resultaternes betydning for praktikere.
Nar der ses pa undersggelsens resultaters indflydelse pa praksis, giver disse et indtryk af, at der fgrst og

fremmest er behov for at have en gkonomiuddannet CFO, da en sddan er bedre udstyret til at klare de
opgaver jobbet besidder. Dette ses i form af den kraftigt signifikante veerdi ved sammenhangen mellem
uddannelsesgrupperne og performance.

Praksis set er der ingen tegn pa at danske produktionsvirksomheder skal ga helt veek fra den traditionelle
budgettering for at kunne opretholde en hgj performance. Som undersggelsen indikere er der flere af
virksomhederne som er gaet et skridt veek fra den fasthed som findes under det traditionelle budget og
dermed over mod Continuous Budgeting. Det virker ikke som om at virksomhederne er klar over denne
udvikling, da mange stadig betegner deres budgettering som vaerende traditionel. Virksomheder som f.eks.
gnsker en mere dynamisk organisation, via decentralisering eller gget frihed ved ressourcedisponering, for
at styrke samarbejdet med virksomhedens partnere, har altsa muligheden for at beholde budgettet og
behgver ikke at afskaffe budgettet som Beyond Budgeting foreskriver.

Der ses ligeledes en tendens til at virksomheder som er decentraliserede har et gget brug af budgettet.
Denne afhandling indeholder ikke resultater der beretter om hvorvidt denne ggede brug af budgettet i
decentraliserede virksomheder gger virksomhedernes performance. Men grundet den hgje signifikante
tendens pa omradet, ma det vurderes at der er en grund til disse valg hos virksomhederne.
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Konklusion
Her vil undersggelsens resultater blive opsamlet og holdt op mod den overordnede problemstilling for at

besvare denne. Dette vil blive gjort ud fra nedenstaende problemstilling.

Problemformulering: Anvendes Continuous Budgeting og Beyond Budgeting som alternativ til traditionel
budgettering i danske produktionsvirksomheder. Herunder effekten af anvendelsen af de forskellige
budgetteringsmetoder.

Nar der ses pa hovedspgrgsmalet i problemformuleringen, viser resultaterne af undersggelsen, at bade
Beyond Budgeting og Continuous Budgeting benyttes som et alternativ til det traditionelle budget. Dette
sker i forskellig grad, da det ses at det kun er en lille del af virksomhederne, der har taget Beyond Budgeting
til sig. Nar der ses pa i hvor hgj grad der benyttes Continuous Budgeting, findes der modszettende
resultater i undersggelsen. Nar virksomhederne bliver spurgt om de har taenkt sig at gad vaek fra det
traditionelle budget, svarer klart stgrstedelen at de ikke har, men nar der ses pa svarene omkring
virksomhedernes ressourcedisponering ses der at 2/3 af virksomheder i den forstand har forladt det
traditionelle budget, og har bevaeget sig imod Continuous Budgeting. Yderligere har undersggelsen vist
tendenser hen mod, at virksomhederne benytter andre redskaber end budgettet til styring, hvilket ogsa
benyttes ved Continuous Budgeting. Ud fra dette ma det konkluderes, at mange virksomheder har bevaeget
sig mod en form for Continuous Budgeting. Altsa benyttes Continuous Budgeting eller systemer der
tilnaermer sig dette koncept i en forholdsvis hgj grad i danske produktionsvirksomheder.

Den direkte effekt af valget af budgetringsmetode i forhold til performance, viser ingen sammenhaeng,
hvorfor der ingen forskel sker i performance ved at skifte fra det ene koncept til det andet. Dette gar imod
nasten al teori praesenteret i denne afhandling. En ting der dog stiller spgrgsmal ved dette resultat, er de
ovenstaende komplikationer mellem respondentvirksomhedernes forstaelse af traditionel budgettering i
forhold til den teoretiske definition. Dermed kan grupperingen, der benyttes til sammenligningen vaere
fejlagtige. Konklusionen om at valget af budgetteringsmetode ikke pavirker virksomhedens performance
stpttes dog op af hypotese 3, som viser at der overhovedet ikke er en signifikant sammenhang mellem
graden af budgetbrug og performance. Her arbejdes der med en forestilling om at virksomheder, som har
en hgj score indenfor graden af budgetbrug er virksomheder, som arbejder med det traditionelle budget,
samt at virksomheder, som har en lav budgetbrugs score, arbejder med Beyond Budgeting.
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Perspektivering
| dette korte afsnit vil det blive forsggt at inddrage resultaterne i denne kandidatafhandling i et stgrre

perspektiv. Grunden til denne perspektivering skyldes, at resultaterne i afhandlingen har resulteret i nye
spgrgsmal vedrgrende budgetteringsmetoders indvirkning i en virksomhed. Ligeledes er der dannet nye
spgrgsmal vedrgrende fremtiden indenfor budgettering i danske produktionsvirksomheder.

Det fgrste der ma noteres efter resultaterne af denne undersggelse af danske produktionsvirksomheder, er
den uoverensstemmelse, som findes mellem teorien indenfor budgettering og forholdene i danske
produktionsvirksomheder pa flere af de undersggte omrader. Det findes interessant hvordan
undersggelserne som teorien bygger pa har fundet signifikante sammenhaenge mellem variable pa
omrader, hvor der ingen signifikans er i danske produktionsvirksomheder. Spgrgsmalet om hvor vidt dette
skyldes valget af en begraensning til produktionsvirksomheder findes interessant. Ville resultaterne have set
anderledes ud hvis der var valgt at undersgge servicevirksomheder, eller en blandet respondentgruppe?
Antallet af ansatte i populationen kunne ligeledes vaere interessant at undersgge naermere ved at inddrage
virksomheder som har over 500 ansatte. En sadan forggelse af antallet af ansatte og dermed en stgrre
forskel mellem virksomhederne, findes ligeledes interessant at undersgge, da resultaterne maske er
anderledes.

Hvis der veelges at undersgge stgrre virksomheder, hvilket eventuelt kan ggres med udelukkende
bgrsnoterede virksomheder, hvorved performance kan undersgges via forskellige nggletal da disse
virksomheder skal oplyse @konomiske resultater. Dermed undgas den subjektive wvurdering af
virksomhedens performance.

Disse spgrgsmal ligger uden for denne afhandling, men virker yders interessant i forhold til en udbygning af
teorien indenfor omradet. | praksis ville sadanne udbygninger kunne medfgre nye anbefalinger eller
modeller, som ville kunne hjalpe virksomhederne.

Dette spgrgsmal ligger ligeledes op til spgrgsmalet om hvilke alternative variable indenfor omradet, der har
en effekt pa f.eks. brugen af budgettet og virksomhedernes performance. Ved en udbygning af
undersggelsen af budgetteringspraksis i danske produktionsvirksomheder, kunne der inddrages teori
omkring virksomhedernes forretningsmodeller, herunder f.eks. antallet af ansvarscentre i virksomhederne.

Naermere undersggelser pa omradet kunne ligeledes inddrage et forsgg pa en dybere forklaring af de
anvendte variables faelles indvirkning pa f.eks. virksomhedernes performance. Pa den made ville der kunne
dannes et grundlag andringer eller forbedringer af budgetteringspraksissen i danske
produktionsvirksomheder.

Yderligere kunne det vaere interessant at undersgge hvilke andre variable der eventuelt spiller ind i forhold
til virksomhedernes budgettering og performance. Dette kunne vaere interessant, da de anvendte variables
indflydelse pa disse er henholdsvis 15,8 % og 10,4 %, hvorfor der ma vaere andre ting der i rimelig hgj grad
har en indflydelse.
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Afsnittet har hermed forsggt at seette afhandlingen ind i et bredere perspektiv, ved at saette afhandlingen
som et skridt i retningen af fremtidige undersggelser indenfor budgettering, og dermed et skridt i retningen

mod at forbedre budgetteringspraksissen i ikke bare danske produktionsvirksomheder, men ogsa andre
former for virksomheder.
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Bilag - Spgrgeskema

Velkommen

Den stigende markedsusikkerhed og hurtigere teknologiudvikling, stiller krav til danske
virksomheders gkonomistyring. Vi er derfor igang med at undersgge danske
produktionsvirksomhedes aktuelle gkonomistyringspraksis, herunder anvendelsen af budgetter.

Oplysningerne givet i spgrgeskemaet vil blive behandlet med fuld fortrolighed.

Hvis De gnsker resultaterne tilsendt kraever dette at De indsaetter Deres mailaddresse. Denne kan
indsaettes nedenfor.

OBS! Registrering af din besvarelse kraever at spgrgeskemaet afsluttes helt.
Mange tak fordi De deltager i undersggelsen.

God forngjelse

Hvis de gnsker resultater tilsendt, sa indsaet mailadresse dertil her:
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Den fglgende side handler om baggrundsinformation omkring Dem og Deres virksomhed

Baggrundsinformation

Titel/position i virksomheden

Uddannelsesbaggrund

Yderligere baggrundsinformation

Alder

Antal ar ansat i nuvaerende

virksomhed

Angiv eventuelle efteruddannelser(kurser, seminarer o.lign.)

Angiv venligst jeres primaere branche

Angiv eventuelle sekundzare brancher

Angiv venligst stgrrelsen pa virksomhedens

Omsaetning(i tusinde DKK)

Antal ansatte
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Den fglgende side omhandler budgettering i jeres virksomhed.

Angiv venligst i hvor hgj grad jeres virksomhed anvender budgettet til nedenstidende formal:

1 = Overhovedet ikke, 7 = | meget hgj grad

Preestationsevaluering 1 Qa @4 3 Q Iz | )4 ® 4 "4

Planleegning og koordinering md @ @ @wd epAd 6d @4

Ressourcedisponering mQa 24 34 Z | 54 e 4 "4
Strategiudarbejdelse 14 4d 34 @4 )3 © 3 "3
Kommunikation af mal mQa @4 34 @4 )4 e 4d @4

Tilladelse til afholdelse af
ma od e @wd ad ed @nd
udgifter

Motivation M3 @4d 3 4d @4 )4 © 4 @4

Implementering af strategien (1)U @4 @ d % Q )4 6 @

Angiv nedenfor i hvilken grad du er enig med nedenstaende udsagn:

1 = Meget uenig, 7 = Helt enig

1 2 3 4 5 6 7
Den gverste ledelse minder

konstant de budgetansvarlige

om, at de skal na deres 1 d 4d 34 @4 )3 © 3 "3

overordnede budgetmal

(f.eks. indtjening eller (for et
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cost center) samlede

omkostninger).

Den gverste ledelse minder
konstant de budgetansvarlige
om, at de skal leve op til de
enkelte poster i budgettet
(f.eks. de enkelte

omkostningsposter).

Den gverste ledelse
kontrollerer hovedsageligt de
budgetansvarlige ved at
overvage, hvordan
afdelingernes resultater er i
forhold til deres overordnede
budgetmal (f.eks. indtjening
eller (for et cost center)

samlede omkostninger)

Den gverste ledelse
kontrollerer hovedsageligt de
budgetansvarlige ved at
overvage, hvordan
afdelingernes resultater er i

forhold til de enkelte poster i

mQ

md

Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

1 = Meget uenig, 7 = Helt enig

2 3
24d 3 4d
2 Q 3 Qd
@ 0

«4

@4

«4

)4

© 4

)

e 4

@4

@A

@4
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budgettet (f.eks. de enkelte

omkostningposter)

Forfremmelse af de
budgetansvarlige afhaenger
meget af deres evner il at
opna deres overordnede
budgetmal (f.eks. indtjening
eller (for et cost center)

samlede omkostninger).

Forfremmelse af de
budgetansvarlige afhaenger
meget af deres evner il at
opna deres mal for enkelte
budgetposter (f.eks. de

enkelte omkostningposter).

| den gverste ledelses gjne er

det at opna det overordnede
budgetmal (f.eks. indtjening
eller (for et cost center)
samlede omkostninger) en
preecis afspejling af om en
budgetansvarlig er

succesfuld.

mQ

mQ

Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

1 = Meget uenig, 7 = Helt enig

2 3
@4d 3 4d
24d 34
24d 34

«4

«Q

«Q4

© 4

e 4d

e 4

@4

@4

@4
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1 = Meget uenig, 7 = Helt enig

| den gverste ledelses gjne er

det at leve op til de enkelte

poster i budgettet (f.eks. de

enkelte omkostningsposter) ma 4a ed «94d el eed @od
en praecis afspejling af om en

budgetansvarlig er

succesfuld.

Den fglgende side omhandler omverdensusikkerhed, herunder jeres konkurrencesituation.

Hvor intens er konkurrencen pa nedenstadende omrader i jeres branche?

1 = Ubetydelig, 7 = Ekstrem

Kgb af ramaterialer 1 Q 2 Q 3 Qd @ Q )4 ) @A

Konkurrencen om
ma @4 e @wd 4 4ad nA4a
medarbejdere

Pris 1 Q 2 Q 3 Qd @ Q )4 ) @A

Hvor mange nye produkter og/eller services er kommet frem i jeres branche gennem de sidste fem ar?

1 =Ingen, 7 = Mange

1 2 3 4 5 6 7
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1 =Ingen, 7 = Mange
1 2 3 4 5 6 7

mQ 2Q @ Q «Q x4 ©®4d mnQ

Hvor stabil/dynamisk er det eksterne miljg (¢konomisk og teknologisk) i jeres branche?

1 = Meget stabil(langsomme aendringer), 7 = Meget

dynamisk (hurtige aendringer)

1 2 3 4 5 6 7
@konomisk mQa @4 34 @4 54 e d @4
Teknologisk M3 24d 3 4d @4 )4 © 4 @4

Hvordan vil De klassificere udviklingen i jeres konkurrenters aktiviteter gennem de sidste fem ar?

1 = Er blevet mere forudsigelig, 7 = Er blevet mindre forudsigelig

1 2 3 4 5 6 7

mQ 2Q @4 « Q4 x4 e d "4

Gennem de sidste fem ar, er jeres kunders smag og praeferencer blevet:

1 = Meget nemmere at forudsige, 7 = Meget sveerere at forudsige

1 2 3 4 5 6 7

mQ 2Q @4 « Q4 e d e d mn4

Gennem de sidste fem ar, er antallet af begraensninger fra lovgivning, politisk og dkonomisk side:

1 = Forblevet omtrent det samme, 7 = Blevet gget vaesentligt
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mQ 24 @4 « 4 e d e d "4

Hvor ofte kommer der nye videnskabelige opdagelser frem indenfor jeres industri?

1 = Sjeeldent, 7 = Ofte

1 2 3 4 5 6 7

mQ 24 @4 « 4 e d e d mn4

Den fglgende side omhandler decentralisering af beslutninger i jeres virksomhed.

I hvilken grad er ansvar blevet uddelegeret til de relevante ledere for hver af de fglgende beslutninger?
(Svar udfra den reelle fremfor formelle uddelegering)

1 = Ingen uddelegereing, 7 = Fuldsteendig uddelegering

Udvikling af nye produkter
ma @4 e @wd 4ad 4d @nd
eller services

Anseettelse og fyring af
ma o e @ L Q0 @U
ledelsesmaessigt personale

Valg af store investeringer m4d @4 34 * Q4 )3 © 3 "3

Budgetallokering mQa @4 34 @4 54 © 4 "4

Side 112 af 116



Aalborg Universitet Kandidatafhandling i Cand.merc. @konomistyring

1 = Ingen uddelegereing, 7 = Fuldstaendig uddelegering

Prisfastsaettelsesbeslutninger (1) U4 @4 3 Q Iz | )4 ® 4 "4

De fleste driftsbeslutninger bliver taget pa:

1 = Det overste ledelsesniveau, 7 = Det laveste ledelsesniveau

1 2 3 4 5 6 7

mQ 2Q @4 « Q4 x4 ©®d mn A4

Vaelg venligst den udtalelse der passer bedst pa jeres virksomhed.

(1) U Topledelsen fastsaetter budgetmalene for budgetperioden.
2 U Topledelsen fastsaetter budgetmalene for budgetperioden. Dog har de budgetansvarlige mulighed
for at justere de fastsatte budgetmal hvis disse fremstar utilstreekkelige

” o

@) U Topledelsen opfordrer alle medarbejderne til at "gare deres bedste”, "gare det bedre end

konkurrenterne/kollegaerne” eller lignende

Vaelg venligst den udtalelse der passer bedst pa jeres virksomhed

(1) U De budgetansvarlige mellemledere har sveert ved at forhandle sig til flere ressourcer end der er
budgetteret med selv nar situationerne kreever det.

2 U De budgetansvarlige mellemledere har mulighed for at forhandle sig til flere ressourcer end der er
budgetteret med nar situationerne kraever det.

3) [ De budgetansvarlige mellemledere kan anvende ressourcer frit indenfor rimelighedens grsenser, sa

leenge det er til gavn for virksomhedens overordnede mal.

Den fglgende side omhandler jeres virksomheds performance, samt hvilken holdning | har til den
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traditionelle budgettering.

Hvilke af fglgende beskriver bedst Din virksomheds finansielle praestation i det seneste budgetar?

1=Vaesentligt mindre profitabelt end konkurrenterne, 7=Vaesentligt mere profitabelt end

konkurrenterne

mQ 2Q @ Q «Q x4 ©®4d mnQ

Angiv hvor godt din virksomhed klarer sig pa dets markeder (f.eks. salgsvaekst og markedsandel)

1 = Meget under gennemsnit ift. konkurrenter, 7 = Meget over gennemsnit ift konkurrenter

1 2 3 4 5 6 7

mQ 2Q @4 « Q4 x4 ©®d mn A4

Angiv hvor godt din virksomhed klarer sig mht, den interne drift (f.eks. effektivitet og kvalitet)

1 = Meget under gennemsnit ift. konkurrenter, 7 = Meget over gennemsnit ift konkurrenter

1 2 3 4 5 6 7

mQ 2Q @4 « Q4 x4 e d "4

Nogle virksomheder har de senere ar helt eller delvist afskaffet traditionelle arlige budgetter (et
traditionelt arligt budget er karakteriseret ved fglgende: udarbejdes for et ar ad gangen, godkendes af en
hgjere instans (f.eks. bestyrelse), der laves budgetopfglgning i Igbet af aret, den budgetansvarlige holdes
ansvarlig for budgettet (i stgrre eller mindre omfang) og budgettet revideres kun i szerlige situationer
og/eller pa bestemte tidspunkter). Hvilket af falgende udsagn mener du bedst beskriver status pa det
traditionelle arsbudget i jeres virksomhed (sat kun 1 kryds i alt):

(1 O Vi har ikke overvejet at afskaffe det traditionelle arsbudget

@ O Vihar besluttet ikke at afskaffe det traditionelle arsbudget

3) O Viovervejer helt at afskaffe det traditionelle arsbudget men ger det sandsynligvis ikke
@ [ Viovervejer helt at afskaffe det traditionelle arsbudget men det er uvist om vi gar det

5) [ Viovervejer helt at afskaffe det traditionelle arsbudget og gar det sandsynligvis
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) O Vihar besluttet at afskaffe eller er i gang med at afskaffe det traditionelle arsbudget
(7 O Vi har afskaffet det traditionelle arsbudget

8 [ Vi har aldrig haft et traditionelt arsbudget

Mange tak for Deres deltagelse i vores undersggelse.

Med venlig hilsen

Institut for @konomi og Ledelse

Christian Nielsen, Associate Professor, Phd.

Niels Sandalgaard, Assistent Professor, Phd.

Lars D. Bjerregaard, specialestuderende i @konomistyring.
Kasper @. Gundersen, specialestuderende i @konomistyring.
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Bilag - Non-response test

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Sig. (2- Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference Lower Upper

5_256 Equal variances assumed 1,665 213 808 118 422 103 A28 - 150 355
Equal variances not 658 35,420 488 103 147 - 195 A0
assumed

5_30 Equal variances assumed NiiTh A0z 1,188 118 238 228 183 - 154 812
Equal variances not 1,073 37148 290 228 214 -.204 882
assumed

Performance score Equal variances assumed 2,790 097 -,225 118 821 -, 0382405 1801193 -3833213 2805402
Equalvariances not - 184 | 345872 847 -0382405| 1870388 -, 4169555 3434754
assumed

Uddannelses gruppering Equal variances assumed 832 354 -,094 118 373 -,289 323 -930 351
Equal variances not -84 45722 352 -,289 307 -508 330
assumed

5_ 371 Equal variances assumed 2583 12 /832 118 4o0 1,305 1,888 -2,430 5041
Equal variances not G151 385T1 542 1,305 241 -2,504 5605
assumed

5_8_2 Equal variances assumed 346 B5E 148 118 882 3,953 26,480 -43,504 56,411
Equal variances not 35| 37,093 893 3,953 29,300 -55,408 83,318
assumed

Graden_af_budgettering_sc Equal variances assumed o84 328 -, 147 118 883 - 042115 206600 - 609678 525448

ore Equalvariances not -140 | 39816 kil - 042115 300478 - 540532 \B6G3R3
assumed

Decentralicenng score Equal variances assumed 217 842 1,811 118 A0 3832019 2255111 - 0833715 808774
Equal variances not 1,608 | 42180 1B 3632019 2258833 -,0825515 8189853
assumed

Omverdensusikkerhed Equal variances assumed 251 BT 483 118 523 0802867 | 1629962 -,2424501 A030635

score Equal variances not B 44647 812 0802857 | 1572480 -,2354530 3970715
assumed

goalscore Equal variances assumed 2081 182 483 118 544 12231 26405 -,40053 64520
Equalvariances not A1 38302 584 12231 28774 - 48135 72593
assumed
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