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6.4.

Styring efter budgetmål:
Er benchmarking som

motivationsmodel et alternativ?
af ph.d-stipendiat, Niels Sandalgaard,

nis@business.aau.dk, Aalborg Universitet og
professor, Per Nikolaj Bukh,

pnb@pnbukh.com, Aalborg Universitet

1. Indledning

Benchmark-baserede 
mål

I denne artikel vil vi fokusere på den rolle motivation og in-
citamenter har ved fastlæggelse af budgetmål og styring
herefter. Artiklen følger op på diskussionen af mål- og bud-
getstyring ved anvendelse af benchmarking i en tidligere ar-
tikel (Bukh et al. 2008). Derfor vil vi have særlig fokus på
benchmark-baserede mål. Vi vil i artiklen sammenfatte,
hvorledes den empirisk funderede litteraturs resultater kan
bidrage til at belyse, hvordan budgettering kan påvirke mo-
tivation. Desuden vil vi analysere, hvilken effekt den brug af
benchmark-baserede mål, der foreslås i Beyond Budgeting
(bl.a. Hope & Fraser 2003), kan forventes at have.

Beyond budgeting-
modellen som 
alternativ til den 
sædvanlige måde 
at budgettere på

I Beyond Budgeting-modellen, som flere større danske virk-
somheder mere eller mindre direkte har fundet inspiration i
ved design af nye økonomistyringsmodeller, advokerer
man for en såkaldt adaptiv og decentral ledelsesmodel. Bey-
ond Budgeting præsenteres som et alternativ til den sæd-
vanlige måde at budgettere på, således som denne bl.a. re-
præsenteres i den normative angelsaksiske økonomisty-
ringslitteratur (f.eks. Anthony & Govindarajan 2006;
Horngren et al. 2007; Atkinson et al. 2007), hvor det især er
præstationsmotivation, der er fokus på. Vi vil i artiklens sid-
ste del gå mere i detaljer med disse nye økonomistyringstan-



6.4. Styring efter budgetmål: Er benchmarking som 

2 6.4. Controlleren 3/Juni 2008

©
 B

ø
rsen

 Fo
ru

m
 A

/S, B
ø

rsen
 Led

elsesh
ån

d
b

ø
g

er

ker for at vurdere, hvilke implikationer de har for motivati-
onen i en budgetproces.

Artiklens struktur Den resterende del af artiklen er struktureret således, at vi i
afsnit 2 tager udgangspunkt i den normative udenlandske
litteratur om budgetlægning og ser nærmere på, hvilken
motivationsmæssig rolle budgetmål har. Herefter vil vi i af-
snit 3 præsentere, hvorledes relative mål tænkes anvendt i
Beyond Budgeting-modellen, og hvorledes disse kan anven-
des ved fastlæggelsen af bonusmål. I afsnit 4 diskuteres det,
hvilke effekter relative mål kan forventes at have og endelig
afsluttes artiklen i afsnit 5 med konklusion og perspektive-
ring.

2. Hvordan motiverer budgetmål?

Erhvervs-
økonomiske 
paradigmer

Det er velkendt, at den erhvervsøkonomiske litteratur er
fragmenteret, og at forfatterne har mange forskellige per-
spektiver og udgangspunkter for det de skriver. Ofte taler
man – i al fald, når det er forskere, der skriver – om forskel-
lige paradigmer. En grov inddeling er, at man som én grup-
pe finder en foreskrivende eller normativ litteratur, der ud
fra funktionelt orienterede paradigmer beskriver, hvorledes
man skal eller bør gøre. Som en anden gruppe findes littera-
tur, der beskriver konsekvenser, adfærd, effekter etc. ud fra
mere fortolkningsorienterede paradigmer.

Paradigmerne 
supplerer hinanden

Dette er naturligvis netop en grov inddeling af litteraturen
og dels kunne der laves andre opdelinger og dels kunne der
inden for de to grupper foretages mere detaljerede opdelin-
ger. Ligeledes er det centralt for forståelsen af et fagområde,
at de forskellige paradigmer adresserer det samme gen-
standsfelt, og at den forståelse og indsigt litteraturen giver
inden for de to paradigmer, normalt supplerer hinanden.
Det betyder for eksempel at en forståelse for, hvilke effekter
forskellige typer budgetlægningsmodeller vil have, giver en
bedre mulighed for at udvikle effektiv budgetlægning. Om-
vendt vil en god indsigt i, hvorledes budgetlægningsmodel-
ler skal udvikles i praksis, gøre det nemmere at forstå og un-
dersøge, hvad effekterne af modellerne er.
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2.1. Den normative budgetlægningslitteratur

Normativ budget-
lægning er væsent-
lig for mange og har 
påvirket dansk 
økonomistyrings-
tradition

Budgettering er et af de mest centrale område i økonomisty-
ringen, og selvom man ikke arbejder i en økonomiafdeling,
vil de fleste økonomer på en eller anden måde få berøring
med budgetter, og mange vil på et eller andet tidspunkt i de-
res karriere blive aktivt involveret i at lægge budgetter eller
at forholde sig til konsekvenserne af udviklingen i forhold
til et budget. Derfor er den litteratur, der beskriver, hvordan
man udarbejder budgetter ud fra et normativt perspektiv
væsentlig, og det er da også denne type litteratur, der har
domineret den danske økonomistyringstradition med for-
fattere som Vagn Madsen (1970), Zakken Worre (1978a,
1978b) og senere Preben Melander (2001) samt Michael An-
dersen & Carsten Rhode (2007).

Den normative 
angelsaksiske 
litteratur dominerer

Ligeledes har både den nordamerikanske (Anthony & Gov-
indarajan 2006; Horngren et al. 2007; Atkinson et al. 2007) og
engelske (f.eks. Drury 2000) økonomistyringslitteratur et
normativt udgangspunkt, og der præsenteres i denne litte-
ratur en nogenlunde ensartet budgetlægningsproces (se
Sandalgaard & Bukh (2008) for en kortfattet analyse af bud-
getlægningens formål i den angelsaksiske normative littera-
tur). Da denne type litteratur på flere universiteter herhjem-
me er udgangspunktet for undervisningen, vil vi i denne ar-
tikel tage udgangspunkt i den normative angelsaksiske litte-
ratur.

Fokus på 
præstations-
evaluering

I den normative litteratur er motivation i form af præstati-
onsevaluering et vigtigt formål med budgettet. Budgettet
motiverer ved at afspejle de finansielle mål for det kommen-
de år: Den budgetterede omsætning afspejler det salg, som
salgsafdelingen skal generere, dækningsgraden afspejler
målet for effektivitet i produktionen og mål for salgs- og
indkøbspriser, kapacitetsomkostningsbudgettet afspejler
målet for, hvad man må bruge af omkostninger osv. 

2.2. Motiverer budgetmål?

Budgetmål har en 
motivationsmæssig 
effekt

De fleste undersøgelser af effekten af at opstille budgetmål
påviser, at fastlæggelsen af mål har en motivationsmæssig
effekt. Andre konklusioner i de senere undersøgelser viser,
at motivation øges i takt med, at budgetmålets sværheds-
grad øges, men kun op til et vist niveau, hvorefter motivati-
onen vil falde igen. Endvidere viser undersøgelser, at mål
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bør være krævende, men opnåelige og at det er vigtigt, at
målene er klare, specifikke og at der gives feedback1. 

Øget fokus på præ-
station de senere år, 
har ikke kun givet en 
positiv udvikling

Præstation som motivationsfaktor (f.eks. i form af et budget-
mål) er således ikke en ny tanke, men ifølge Spreier et al.
(2006) er det generelle fokus på præstation forøget betyde-
ligt de senere år. Det er imidlertid ikke kun en positiv udvik-
ling, idet ledelse med et overdrevet fokus på præstation kan
være farlig. Spreier et al. (2006) påpeger, at ledere drevet af
(over)præstation ganske vist kan være meget succesfulde på
kort sigt, men med et ubarmhjertigt fokus på opgaver og
mål kan en leder på sigt ødelægge præstationerne. Endvide-
re anføres det, at et for intenst fokus på at præstere bl.a. kan
ødelægge tillid og underminere moral samt reducere pro-
duktivitet. Som eksempel på dette nævnes den tidligere En-
ron chef, Jeffrey Skilling, og argumentationen i Spreier et al.
(2006) minder dermed på visse punkter om Beyond Budge-
ting-kritikken (se f.eks. Hope & Fraser 2003), der også næv-
ner Enron og WorldCom som eksempel på, at overdrevet fo-
kus på at leve op til budgetmål (“fixed performance tar-
gets”) fører til uetisk adfærd. 

2.3. Potentielle problemer med 
budgetopfølgningen?

Ensidigt fokus på 
negative budget-
afvigelser kan på-
virke motivationen

Det er ikke kun selve budgetmålet, der har motivations-
mæssig betydning, men også måden, hvorpå der foretages
budgetopfølgning, har betydning. Undersøgelser har vist, at
budgetter som ledelsesværktøj kan medføre et ensidigt fo-
kus på de negative afvigelser og afvigelsesforklaringer frem
for fokus på positive afvigelser (se f.eks. Ronen & Livingsto-
ne 1975). Betydningen heraf er, at budgettet bliver opfattet
som fokuserende på straf for negative afvigelser, hvilket kan
have negative effekter på motivationen. 

Budgetfokuseret 
ledelsesstil og flek-
sibel ledelsesstil 
giver forskellige 
resultater

Hopwood (1972) fandt, at en ledelsesstil med stramt fokus
på budgetopfølgning medførte kortsigtet fokus og en uflek-
sibel beslutningsproces. En ledelsesstil med overdrevet bud-
getfokus gav endvidere risiko for dysfunktionelle beslutnin-
ger og manipulation af data samt et arbejdsklima præget af
mistillid og rivalisering. Modsætningen til den budgetfoku-
serede ledelsesstil er en mere fleksibel og langsigtet ledelses-

1) Se f.eks. Stedry (1960), Hofstede (1967), Kenis (1979), Hirst &
Lowy (1990) og Hirst & Yetton (1999) for yderligere vedrørende
motivationseffekten ved at opstille budgetmål.
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stil med mindre fokus på kortsigtet budgetopfølgning, men
mere fokus på langsigtet indtjeningsoptimering, hvilket i
Hopwoods undersøgelser resulterede i bedre resultater end
den meget budgetfokuserede ledelsesstil.

2.4. Løn og bonus som motivationsfaktor?

Incitaments-
aflønning og 
bonusmodeller

Det er efterhånden blevet ganske almindeligt i danske virk-
somheder at anvende incitamentsaflønning ikke blot blandt
topledelsen, men også til en bredere lederkreds og ofte også
generelt til virksomhedens medarbejdere. Selvom denne bo-
nus normalt ikke knyttes direkte til at overholde budgettet
og sammensættes af flere faktorer, vil væsentlige elementer
i private virksomheders bonusmodeller ofte være knyttet til
finansielle mål, der er fastlagt med udgangspunkt i budget-
ter. 

Hvad driver motiva-
tionen, belønning 
eller præstationen?

I den normative litteratur betragtes budgetmålene som et
oplagt udgangspunkt for præstationsevaluering og afløn-
ning, men dette er ikke uproblematisk. Som påpeget af
blandt andre Jensen (2001, 2003) og Schweitzer et al. (2004)
risikerer målstyring, udover at motivere på en konstruktiv
måde, også at skabe dysfunktionel eller uetisk adfærd i
medarbejdernes bestræbelser på at leve op til målene. Dette
er særligt udpræget, når man er meget tæt på (men under)
målet. Resultaterne er ikke signifikant påvirket af, hvorvidt
der er knyttet belønning til målopfyldelsen eller ej, hvilket
tyder på, at det måske i højere grad er tilfredsstillelsen ved
at præstere frem for en eventuel belønning, der driver moti-
vationen.

Tvivl om motiva-
tionseffekten 
af præstations-
aflønning

Der er visse steder i litteraturen (f.eks. Kohn 1993 og Pfeffer
1998) sået tvivl om, hvorvidt præstationsbaseret aflønning
overhovedet har en effekt eller måske ligefrem skader den
langsigtede (indre) motivation. Præstationsaflønning skaber
ganske vist en ydre motivation, men påstanden er, at det
skader den langsigtede indre motivation. Dette synspunkt
er i overensstemmelse med den klassiske motivationsteori
(se Herzberg 1959), der blandt andet påpeger, at løn ikke er
en motivationsfaktor, men en hygiejnefaktor; dvs. aflønning
kan ikke i sig selv skabe motivation, men manglende løn
kan skade motivationen.

Belønninger
antages at give 
indirekte nytte

Det økonomiske funderede argument for penges rolle i ad-
færdsmotivation er, at penge giver indirekte nytte, idet den
marginale nytte af penge afhænger af, hvilken nytte de va-
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rer, der kan købes for pengene, giver. Dette indebærer en ra-
tionelt funderet kalkulation, der svarer til den antagelse, der
ligger bag vores konventionelle forståelse af aktiemarkeder
og aktiepriser, hvor investorerne antages at fokusere på den
forbrugsrelaterede nytte de kan finansiere ved afkast fra ak-
tiemarkedet frem for afkastet i sig selv (jf. Lucas 1978).

Bonus skal være 
højere jo højere 
grundløn, for at 
give samme moti-
vationseffekt

Konsekvensen heraf er, at jo højere løn man har jo flere be-
hov har man allerede opfyldt, og jo mindre marginalnytte
har man af en bonus, hvorfor en bonus skal være højere jo
højere grundløn man har for at give den samme motivati-
onseffekt. Ligeledes vil argumentet være, at jo hårdere og jo
mere vi skal arbejde, jo større skal bonussen være for at vi vil
bytte med nytteværdien af fritid. Det lyder intuitivt besnæ-
rende, men den nyeste forskning, der baserer sig på empiri-
ske analyser af hjernens funktion i beslutningsteori, såkaldt
neuroeconomics2 (jf. Camerer et al. 2005) har imidlertid sået
tvivl om disse helt fundamentale antagelser om penges rolle
i de økonomiske teorier. Det har nemlig vist sig, at penge ak-
tiverer de samme områder i hjernen som en række direkte
motivationsfaktorer.

Kan penge være en 
motivationsfaktor i 
sig selv?

Dette er et område, som der i øjeblikket forskes en del i, men
der er tegn på, at penge måske optræder som en motivati-
onsfaktor i sig selv, og at den effekt en pengebaseret beløn-
ning vil have i en incitamentsbaseret aflønning kun indirek-
te er relateret til den forbrugsmæssige nytte heraf. Konse-
kvensen heraf vil ikke blot være, at pengebaserede aflønnin-
ger har adfærdsmæssige konsekvens men også, at det
faktisk har en indre motivationsmæssig effekt. 

Forventning om 
belønning giver 
effekten

Det centrale er her, at det er forventningen om belønningen,
der giver effekten. Jo større forventet belønning, jo kraftige-
re aktiveres hjernen – og når belønningen er modtaget for-
svinder aktiveringen, hvilket er fuldstændig den samme re-
aktion som skabes af forventningen om mad eller forvent-
ningen om sex (Morse 2006). Forskningsområdet neuroeco-
nomics rejser nogle spændende perspektiver, men det ligger
ganske givet en del år ud i fremtiden før vi ad denne vej får
større indsigt i præcist, hvordan budgetbaserede mål og be-
lønninger fungerer – og ikke mindst, hvordan modellerne
skal designes.

2) Tak til Jeanne Sørensen for at henlede vores opmærksomhed på
den forståelse, som neuroeconomics kan give, ved design af in-
citatmentsmodeller.
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2.5. Sammenfatning af budgetmåls 
motivationseffekt

Vi har ovenfor opridset resultaterne fra en udvalgt del af
den empiriske forskning vedrørende de motivationsmæssi-
ge effekter af at fastlægge og styre efter budgetmål. Det fin-
des også andre undersøgelser på området, men vores formål
har ikke været at give en fuldstændig oversigt over forsk-
ningen, men snarere at præsentere nogle af de centrale re-
sultater samt nogle af de nyere tendenser i forskningen. 

Krævende, men 
opnåelige mål

Generelt er der en forskningsmæssig dokumentation for, at
budgetmål skal fastlægges ud fra den velkendte tommelfin-
gerregel, om at være krævende, men opnåelige. Hvis ikke de
er krævende, anstrenger man sig ikke nok – og hvis ikke de
er opnåelige, vil de have mindre effekt som motivationsfak-
tor: Man vil enten opgive på forhånd eller man vil “snyde”,
dvs. de såkaldte dysfunktionelle effekter af incitamentssty-
ringen sætter ind. 

Være opmærksom 
på konsekvenserne

Selvom det er en populær antagelse, at det er vigtigt at følge
systematisk og konsekvent op på budgetmål samt at inte-
grere disse med bonusmodeller, er det værd at være op-
mærksom på de negative konsekvenser, som dette kan have.
Det er nok i praksis vanskeligt at sige – på forhånd – om de
negative konsekvenser vil overskygge de positive. Men det
er velunderbygget, at en meget stram budgetstyring med fo-
kus på negative varianser og bonus for opnåelse af meget
krævende budgetmål kan være problematisk. For det første
fører det ikke nødvendigvis til et motiverende og samar-
bejdsfremmende arbejdsklima – og for det andet kan det i
sig selv fremme manipulation, kortsigtethed, ufleksibilitet
etc.

Det skal retfærdigvis siges, at vi i diskussionen ovenfor især
har fremhævet de potentielt skadelige effekter af en over-
dreven stram budgetstyring, men det er vores oplevelse i
praksis, at der kan være en tendens til at overse disse for-
hold, og at dette kan forværres af det øgede præstationsfo-
kus, der opleves i mange virksomheder. 

Spørgsmålet, som vi vil tage op i den resterende del af artik-
len, er om disse forhold er generelle problemer, eller om de
er knyttet til brugen af faste budgetmål, således som det er
argumentet i beyond budgeting-litteraturen. Hvis det er til-
fældet kan benchmark-baserede mål og den mere adaptive
økonomistyringsmodel måske være mere effektiv. I forlæn-
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gelse heraf vil vi diskutere, hvilke nye problemer, der kan
knytte sig til brugen af benchmark-baserede mål.

3. På vej væk fra de faste budgetmål?

Fixed performance 
contract: virksomhe-
den skal leve op til et 
fastsat budgetmål

Det er et hovedelement i Hope & Frasers (2003) kritik af bru-
gen af budgetter, at disse fungerer som et præstationsmål
for det kommende år og i praksis endda ofte som en såkaldt
“fixed performance contract” i form af, at organisationen
skal leve op til et på forhånd fastsat budgetmål for det kom-
mende år, hvor bonus, anerkendelse, forfremmelse o. lign.
knyttes til, hvorvidt målet nås.

Problemstillingerne 
kan være, at målene 
er for lette eller 
svære at nå

Blandt de problemstillinger, som dette medfører er, at hvis
det faste mål i praksis viser sig for let at nå, vil det få medar-
bejderne til at reducere arbejdsindsatsen, når målet er nået. I
vores neuroøkonomiske argumentation ovenfor svarer dette
muligvis til, at når belønningen er opnået vil den automati-
ske motivation, som forventningen om en belønning skaber
forsvinde. Hvis det omvendt viser sig for svært at nå målet,
vil det måske motivere til dysfunktionel adfærd i et forsøg
på alligevel at nå målet. Alternativt vil et mål, der er for
svært at nå, blot være uden motivationseffekt eller måske
endda have en demotiverende effekt.

Benchmarking som 
omkostnings-
besparelse

Endvidere skal det påpeges, at selvom omkostningsbespa-
relser ikke er den væsentligste argumentation for at afskaffe
budgetter, så er det dog et betydeligt element i kritikken af
traditionelle budgetter. Hvis ikke budgetter skaber tilstræk-
kelig værdi, hvorfor så bruge ressourcer på at udarbejde
dem? Beyond Budgeting modellens relative præstationseva-
luering medfører, at de ressourcer man i dag bruger til at ud-
arbejde budgetter kan bruges andetsteds eller spares væk. I
stedet får man gennem benchmarking en standard, som det
præsterede kan holdes op imod i form af peer gruppens re-
aliserede resultater. 

Kan Beyond 
Budgeting løse 
økonomistyrings-
opgaverne bedre 
end traditionel 
budgetterings-
former

Vi vil ikke i denne artikel analysere nærmere, hvorvidt Bey-
ond Budgeting ud fra en funktionel synsvinkel løser organi-
sationernes økonomistyringsopgaver bedre end mere tradi-
tionelle budgetteringsformer. Det vil i ligeså høj grad være
et spørgsmål, der kræver en mere omfattende empirisk un-
dersøgelse, hvor der kan tages højde for de konkrete ele-
menter, der vil indgå i forskellige virksomheders budget-
lægningspraksis, frem for om de bekender sig til Beyond
Budgeting eller ej. 
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3.1. Fastlæggelse af mål i Beyond Budgeting-
modellen

Fokus på andre 
motivationsfaktorer

En del af løsningen på den tilsyneladende utilfredshed med
det traditionelle budget kunne være at øge fokus på andre
motivationsfaktorer end præstation. Dette vil også være i
overensstemmelse med de erfaringer med Beyond Budge-
ting, der præsenteres af Hope & Fraser (2003), samt de pro-
blemer med overdrevent præstationsfokus, der redegøres
for i Spreier et al. (2006). Det er imidlertid vigtigt at under-
strege, at Beyond Budgeting-modellen også fokuserer på at
præstere, men i modsætning til det traditionelle budget er
de faste budgetmål erstattet med relative mål eller bench-
marks.

Målene skal være 
relative og på 
baggrund af interne 
eller eksterne 
benchmark

Set ud fra en Beyond Budgeting-filosofi skal de mål, der
danner grundlag for præstationsevalueringen, være relative
og opstilles på baggrund af interne eller eksterne bench-
mark. Eksterne benchmark kan være i form af en peer grup-
pe f.eks. bestående af konkurrenter inden for branchen eller
på anden måde sammenlignelige virksomheder. Hvis virk-
somhedens struktur muliggør det, kan interne peer grupper
benyttes f.eks. i form af sammenlignelige afdelinger eller fi-
lialer. Pointen i modellen er, at målene ikke er årlige for-
handlede mål, men derimod mere langsigtede og baseret på
at være de bedste blandt sammenlignelige enheder. Dermed
reduceres den traditionelle budgetproblematik gående ud
på, at præstationer evalueres i forhold til et budgetmål, der
blev fastlagt for lang tid siden, og hvor forudsætningerne
måske har ændret sig efterfølgende. 

The controllability 
principle

En problemstilling ved et fast budgetmål er, at negative bud-
getafvigelser måske kan henføres til forhold, som den un-
derordnede ikke selv har haft kontrol over, hvilket strider
mod “the controllability principle”, som går ud på, at en an-
svarlig skal vurderes på baggrund af det, som kan påvirkes
(se f.eks. Antle & Demski 1988). Som påpeget af Ronen &
Livingstone (1975) har det en demotiverende effekt at blive
målt på forhold, som man ikke selv har indflydelse på, men
ved at måle op mod sammenlignelige enheder antages det,
at disse påvirkes på samme måde, hvis forudsætningerne
ændrer sig, hvad enten det er i positiv eller i negativ retning.
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3.2. Incitamenter i Beyond Budgeting-modellen

Benchmark på 
baggrund af KPI’ere

Et af principperne i Beyond Budgeting-modellen er som
ovenfor nævnt, at præstationsvurdering skal baseres på re-
lativ forbedring frem for på opnåelse af et fast budgetmål,
og dette princip gælder også for præstationsafhængig afløn-
ning. En sådan aflønning kan etableres på flere forskellige
måder. En måde kan være at etablere en bonusmodel på
baggrund af en række forskellige Key Performance Indica-
tors (KPI’ere), der vægtes i et på forhånd fastlagt forhold.
Disse benchmarkes så mod interne eller eksterne bench-
mark, og det vil derfor være muligt at opnå høj bonus selv i
år med lave resultater, når bare man er bedre end den rele-
vante peer group, som f.eks. kan være konkurrenterne. 

Tage højde for 
ændrede forud-
sætninger

Ved at benchmarke mod andre enheder, som er afhængige af
samme forudsætninger, får man korrigeret for den situation
i den traditionelle budgetproces, hvor en medarbejder ikke
får bonus, fordi forudsætningerne for det opsatte mål æn-
drer sig i ufordelagtig retning (eller omvendt får en “ufor-
tjent” høj bonus, hvis forudsætningerne ændrer sig fordel-
agtigt). Som tidligere påpeget er det et spørgsmål om at kor-
rigere for de forhold, som medarbejderen ikke har indflydel-
se på i overensstemmelse med “the controllability
principle”.

Fordel ved bench-
marking er, at alle 
yder deres optimale 
i hele perioden

Benchmarking sker ex post dvs. ved afslutningen af en peri-
ode, og man vil således principielt først ved periodens ud-
løb finde ud af, om det præsterede berettiger til bonus – man
kender altså ikke målet på forhånd. Hope & Fraser (2003)
anfører, at denne usikkerhed vil være medvirkende til at sik-
re, at man yder sit optimale, idet man ikke vil “læne sig til-
bage og slappe af”, når man har nået sit budgetmål. Bonus
kan principielt fastsættes ud fra såvel individuelle præstati-
oner, team baserede præstationer, forretningsenhedens præ-
stationer og/eller hele virksomhedens præstationer, men
det at fokusere på team-ånd fremhæves som et væsentligt
element i Beyond Budgeting-modellen.3 

3) Som eksempler på brugen benchmark-baserede præstationmål
i en Beyond Budgeting kontekst kan henvises til Statoil, hvor
medarbejderbonus er fastlagt på baggrund af aktivers forrent-
ning og aktieafkast relativt i forhold til en peer group (Johnson
2008) samt Danske Bank, der generelt måler filialers præstatio-
ner i forhold til peer group-præstationer for en række nøgletal
(Overgaard & Borau 2008).
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4. De relative 
præstationsmålskonsekvenser

Relativ præstations-
evaluering ved 
fælles usikkerhed 
kan øge indsatsen

Brugen af relativ præstationsevaluering er centralt, såfremt
de enheder, der sammenlignes, står over for fælles usikker-
heder. Ved at benytte benchmarking til at præstationsevalu-
ere sådanne enheder, får man fjernet effekten af de fælles
usikkerheder uden at reducere incitamenterne (se f.eks.
Antle & Smith 1986). Noget af den videnskabelige litteratur
på området fokuserer på værdien i, at de fælles usikkerhe-
der “filtreres væk” gennem peer sammenligning, mens Fre-
derickson (1992) påpeger, at relativ præstationsevaluering
også øger konkurrenceelementet og dermed indsatsen.

Forskellige empiriske 
resultater

De empiriske undersøgelser vedrørende udbredelsen af re-
lativ præstationsevaluering giver forskellige resultater4. Vis-
se undersøgelser viser, at brugen af relativ præstationseva-
luering/incentives er sjælden, mens andre har påvist en
større sammenhæng mellem brugen af relativ præstations-
aflønning og regnskabsbaserede præstationsmål. Som mu-
lig forklaring på, at det ikke er entydigt udbredt, kan være,
at topchefer har som en væsentlig del af deres job at handle
ud fra ændringer i brancheforhold, hvorfor påvirkningen
herfra ikke bør filtreres væk fra aflønningen. 

Dysfunktionelle 
effekter ved 
relativ præstations-
aflønning

Blandt de mulige dysfunktionelle effekter ved relativ præ-
stationsaflønning er, at det risikerer at motivere til at mind-
ske branchens generelle indtjening. Populært sagt er der to
måder at forbedre sin aflønning på: Enten ved at øge indtje-
ningen i sin egen virksomhed, uden at branchens indtjening
forbedres, eller ved at fastholde egen indtjening, men mind-
ske branchens indtjening. Dette kunne f.eks. ske ved at
iværksætte konkurrencemæssige tiltag, som gør mere ondt
på konkurrenterne (dvs. peer gruppen) end på ens egen
virksomhed – uden at det i sig selv betyder, at man har gjort
det godt. Hvis interne benchmarks benyttes (f.eks. mellem
filialer/afdelinger), så betyder det i praksis, at det er bedre
at tage en kunde fra en anden afdeling end fra en ekstern
konkurrent, idet man derved forbedrer sin egen indtjening,
samtidig med at indtjeningen hos et medlem af peer grup-
pen forværres. Aggarwal & Samwick (1999) påviser empi-
risk (i overensstemmelse med ovenstående), at relativ præ-
stationsevaluering/aflønning er mindst udbredt i brancher

4) Se Aggarwal & Samwick (1999) for teori og empiri vedr. relativ
performance evaluering.
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med stor konkurrence. Det er yderligere værd at være op-
mærksom på, at man med en aggressiv styring efter mål ba-
seret på intern benchmarking kan risikere at reducere moti-
vationen til samarbejde og videndeling afdelingerne imel-
lem, hvilket ellers kunne være en potentiel fordel ved ben-
chmarking (jf. Bukh & Christensen 2007).

Fordele og ulemper 
ved specifikke mål

Et ensidigt fokus på placeringen i en peer gruppe risikerer
som ovenfor illustreret at føre til kortsigtethed og dysfunkti-
onel adfærd på samme måde som et ensidigt fokus på et fast
budgetmål. Som tidligere nævnt angiver Hope & Fraser det
som en fordel, at man ved benchmarking ikke kender det
specifikke mål på forhånd (udover at man skal være bedre
end dem man sammenlignes med). Logikken er groft sagt,
at når man ikke kender det specifikke mål, så bliver det svæ-
rere at “game” det. Undersøgelser viser som tidligere
nævnt, at man opnår den bedste motivation, når mål er spe-
cifikke, og en eventuelt mindre gaming risikerer derfor at
ske på bekostning af motivationseffekten. 

Konsekvenserne af 
intern benchmarking 
er mere komplekse 
end Beyond Budget-
ting giver udtryk for

Hope & Fraser mener derimod, at benchmarkingens uspeci-
fikke mål gør, at folk ikke slapper af, når de når deres mål,
men tværtimod vil forsøge konstant at forbedre sig. Denne
effekt er dog langt fra givet. Ved en intern benchmarking vil
man typisk periodisk (f.eks. hver måned) få angivet, hvor-
dan man ligger i sin peer gruppe og vil derved få en indika-
tion af, hvad der skal præsteres i den kommende periode for
at ligge i toppen af peer gruppen. Hvis man drager en paral-
lel til fodboldens verden, så er det jo før set, at et tophold,
der ligger langt foran de nærmeste konkurrenter, begynder
at slappe lidt af. Omvendt er det også set, at et bundhold,
der er langt efter de nærmeste, mister motivationen fuld-
stændigt. De motivationsmæssige konsekvenser ved at bru-
ge benchmarking er således mere komplekse end Beyond
Budgeting fortalerne umiddelbart giver udtryk for. 

Ekstern bench-
marking kan 
give dysfunktionel 
adfærd

Ved en ekstern benchmarking (baseret på regnskabsoplys-
ninger) vil man typisk kun kunne opgøre relativ performan-
ce med længere intervaller; ofte en gang om året. Selvom
man derfor ikke løbende får indikationer af, hvad man skal
præstere, så vil man ved en ekstern bechmarking trods alt
kende peer gruppens resultater fra året før. Hvis de er børs-
noterede vil man ydermere kunne tage udgangspunkt i de-
res resultatforventninger til det kommende år, og derved
danne sig et billede af, hvad man skal nå (alternativt kan
man ud fra ens branchekendskab lægge en passende æn-
dringssats ind). Også ved ekstern benchmarking risikerer
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man således, at man på forhånd danner sig et billede af,
hvad der er acceptabel performance, hvorved der sniger sig
et budgetmål (med tilhørende risiko for dysfunktionel ad-
færd) ind ad bagdøren.

Benchmarking 
og afvigelses-
forklaringer

Et væsentligt læringselement ved benchmarking er at iden-
tificere de enheder, der relativt set præsterer godt på nøgle-
områder, og derefter finde ud af hvad disse enheder gør i
forhold til mindre velpræsterende enheder. Benchmarking
drejer sig i sagens natur om sammenligning, og ved en sam-
menligning finder man afvigelser, og når man finder afvi-
gelser leder det ofte til spørgsmål om hvorfor og ikke
mindst hvad vi kan gøre ved det. På den måde behøver ben-
chmarking ikke at medføre mindre behov for afvigelsesfor-
klaringer og rapportering og er dermed ikke i sig selv min-
dre bagudrettet end budgetter. Den dysfunktionalitet, der
ofte påpeges i forbindelse med afvigelsesforklaringer m.v. i
budgetteringen, slipper man således ikke automatisk for
ved benchmarking. Det er i sidste instans et spørgsmål om
design af hele benchmarking processen og afhænger (som
ved design af budgetprocessen) bl.a. af ledelsesstilen.

5. Konklusion og perspektivering

Beyond Budgeting 
alternativ model for 
budgetlægning

I den nordamerikanske budgetlægningslitteratur er motiva-
tion især forbundet med budgettets funktion som et mål,
der afspejler virksomhedens finansielle målsætninger. Hvis
ikke budgetmålene nås, skal den negative afvigelse forkla-
res, og eventuelle konsekvenser skal drages, ligesom der
ofte knyttes positive incitamenter, herunder bonus, til opnå-
elsen af budgetmålene. Som udgangspunkt virker det meget
naturligt, at både opfølgning og belønning vil bidrage til
øgede anstrengelser for at nå de fastlagte mål. Men der er,
som vi har præsenteret i artiklen her, også en række poten-
tielle negative konsekvenser ved at fokusere overdrevet på
budgettet som styringsværktøj, og i lyset heraf har Beyond
Budgeting af nogle været foreslået som en alternativ model
for budgetlægningen. 

Benchmarking kan 
være en løsning på 
dysfunktionelle kon-
sekvenser, men kan 
også indeholde dem

Beyond Budgeting er mere end blot nogle teknikker og præ-
senteres da også af ophavsmændene Hope & Fraser som en
ny ledelsesmodel. Vi har her i artiklen valgt at fokusere på
brugen af benchmark-baserede budgetmål, der er et af de
centrale elementer i Beyond Budgeting. I Beyond Budgeting
litteraturen bliver brugen af benchmarking fremstillet som
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løsningen på det traditionelle budgets dysfunktionelle kon-
sekvenser. Som påpeget i denne artikel er den relative præ-
stationsevaluering imidlertid heller ikke uden potentielle
dysfunktionelle konsekvenser, og det at erstatte traditionel-
le budgetteknikker med Beyond Budgeting teknikker risike-
rer derfor ligeledes at motivere til uhensigtsmæssig adfærd. 

Vigtigt at tilpasse 
ledelsesstilen og 
ledelsesprocesserne 
til de nye teknikker

Det er således afgørende nødvendigt at få tilpasset ledelses-
stilen/ledelsesprocessen til de nye teknikker, så man moti-
verer til den rigtige adfærd frem for at tro, at teknikkerne i
sig selv gør arbejdet. Som påpeget af Horngren (2004) sker
det ofte, at budgetterne får “skylden”, når der er problemer
i en organisation, men Horngren fremhæver, at budgetter
blot er værktøjer, og at man derfor måske i stedet skulle kig-
ge på, hvordan budgetterne bruges eller måske snarere på
hele ledelsesprocessen.
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