KAPITEL 10

Skal vi atskaffe budgettet
— eller skal vi bare bruge de

eksisterende teknikker bedre?

Niels Sandalgaard & Per Nikolaj Bukh,
Aalborg Universitet

1. Indledning'

Budgetter har traditionelt veeret anset som omdrejningspunktet for de fle-
ste virksomheders gkonomistyring (Otley 1999). I de senere ar har bud-
gettet imidlertid veeret udsat for kritik i dele af litteraturen, idet der ar-
gumenteres for, at budgetter er ude af trit med den omskiftelige omver-
den, organisationer star overfor i dag, samtidig med at budgetter er tids-
kreevende og motiverer til »gaming«. I stedet for traditionelle budgetter
foresldr nogle budgetkritikere (f.eks. Hope & Fraser 2003a; Bogsnes 2009),
at man indferer den sikaldte Beyond Budgeting-model baseret pa bl.a.
anvendelse af rullende forecast, benchmarkbaserede incitamenter, bedre
madlstyring og opfelgning med trendkurver. Et af de mest omtalte eksem-
pler pa en virksomhed, der har indfert Beyond Budgeting, er Svenska
Handelsbanken (se Ciker & Siversbo 2014; Wallander 1999), men ogsa
andre virksomheder har arbejdet med modellen, herunder Borealis og
Statoil (Bogsnes 2009).

Pa trods af kritikken af de traditionelle drsbudgetter ser det ud til, at
danske savel som udenlandske virksomheder fortsat anvender budgetter

1. Tak til Thomas Borup Kristensen for kommentarer til en tidligere version af dette
Kkapitel.
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i en eller anden form. Ydermere ser det ud til, at flere af de sdkaldte Bey-
ond Budgeting virksomheder fortsat anvender budgetlignende metoder,
men de vil typisk anvende begreber som forecast og arlige planer i stedet
for budgetter (Sandalgaard & Bukh 2015). Selvom budgetter fortsat spiller
en vaesentlig rolle i de fleste virksomheder, sd kan Beyond Budgeting
modellen vere en god anledning til at kigge neermere pa den made, man
indretter sin gkonomistyring pd, herunder den méde, man tilretteleegger
budgetopfelgning og incitamentsstrukturer.

I dette kapitel vil vi kort redegere for kritikken mod traditionelle bud-
getter samt diskutere centrale dele af den foresldede Beyond Budgeting
model. Derefter vil vi skitsere en raekke konkrete losninger, der kan
adressere de problemstillinger, der er pdpeget i budgetkritikken, sdledes
at dette kapitel kan tjene som inspiration til at lese budgetleegningspro-
blemer uden nedvendigvis at ga sd drastisk til veerks som helt at afskaffe
budgettet.

2. Kiritikken mod traditionelle budgetter

Umiddelbart har den nyere kritik mod budgetter sit udgangspunkt i litte-
raturen, der foresldr Beyond Budgeting som en lgsning. Allerede Bunce et
al. (1995) kritiserede budgetter for at veere ude af trit med de udfordrin-
ger, virksomheder stdr overfor i en moderne verden, og i slutningen af
halvfemserne advokerede Hope & Fraser (1997, 1998, 1999) i en raekke
publikationer for at erstatte budgettet med en ny styringsmodel. Parallelt
hermed blev The Beyond Budgeting Roundtable etableret i 1998 af Peter
Bunce, Robin Fraser og Jeremy Hope (jf. Sandalgaard & Bukh, 2015), og i
2003 udkom Hope & Frasers (2003a) bog om Beyond Budgeting, som
mest omfattende konceptualiserer modellen.

Feelles for de neevnte publikationer om Beyond Budgeting er en kritik
mod traditionelle budgetter efterfulgt af forslag til, hvordan disse pro-
blemer sé kan leses. Det kan selvfelgelig diskuteres, hvad der menes med
»traditionelt«, men nar vi i dette kapitel bruger begrebet den traditionelle
budgettering, tager vi som Marginson (2013, p. 9) udgangspunkt i grund-
ideen, hvor en effektiv udnyttelse af de skonomiske ressourcer fremmes
ved monitorering, feedback, motivation, variansanalyser og praestations-
evaluering af de enkelte ansvarscentre. Se ogsa Andersen & Rohde (2016).

Med udgangspunkt i Hope & Fraser (2003a, 2003b) kritiseres de tradi-
tionelle budgetter iseer pa tre punkter: (1) Budgetter er ressourcekraeven-
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de, (2) de er ude af trit med omverdenen, og (3) de motiverer til uhen-
sigtsmaessig adfeerd. Vi vil nedenfor diskutere disse kritikpunkter, idet
det dog skal bemeerkes, at Beyond Budgeting-fortalernes kritik i et vist
omfang er baseret pa en opfattelse af et traditionelt budget, der kan frem-
std noget karikeret og ikke nedvendigvis er repraesentativt for den made,
budgetteringen foregdr pa i praksis.

2.1. Budgetter er ressourcekravende

Mange kan nok nikke genkendende til, at der bruges meget tid — og ma-
ske alt for lang tid — pd udarbejdelsen af budgetter samt opfelgning pa
budgetter. Hope & Fraser (2003b, p. 111) heevder, at ledelsen i en virk-
somhed bruger op til 30 % af deres tid pa budgetter, om end der ikke re-
degores neermere for denne vurdering. Selvom tidsforbruget kunne veere
en indikation af, at der bruges for lang tid pa budgetter, er det imidlertid
ikke i sig selv et argument for at afskaffe budgettet, og man kunne med
ligesd god ret argumentere for, at budgettering ma veere meget veerdiska-
bende, hvis ledelsen bruger 30 % af tiden pa det. Pointen er dog, at bud-
gettering i en storre virksomhed er en tidskreevende proces, der fylder
meget bade reelt og mentalt hen over hele budgetéret.

Hope & Fraser (2003b) neevner, at budgetleegningen typisk starter
mindst 4 méneder for budgetdret. I realiteten starter processen nok endnu
tidligere i de fleste sterre virksomheder, hvor der i direktion og bestyrelse
arbejdes med strategien allerede for sommerferien — og det er heller ikke
useedvanligt, at den centrale gkonomifunktion allerede i foraret er godt i
gang med at forberede budgetprocessen, sd spergsmalet er, hvad der op-
fattes som en decideret del af budgetprocessen. Maske er 2-3 mdneder et
mere reelt bud pa budgetprocessens leengde (jf. Orlando & Dailey 2012) —
men dette er ogsa et anseeligt tidsforbrug, hvis budgetteringen i denne
periode er ledelsens hovedfokus.

Uanset hvornar man gar i gang, er den klassiske fremgangsmade i
storre virksomheder, at koncernledelse og koncernekonomifunktionen
fastleegger budgetforudseetninger, hvorefter budgetenhederne laver for-
ste udkast til budget. Derefter foregar der budgetforhandlinger, der pa et
tidspunkt munder ud i et budget, som bestyrelsen til slut godkender. I lo-
bet af budgetdret foretages der oftest manedlig budgetopfelgning, og af-
vigelser analyseres og forklares; og i en raekke virksomheder afleegges og-
sa deldrsregnskaber.

Alt dette er tidskreevende bade for skonomiafdelingen og for resten af
organisationen. Hope & Fraser (2003b, p. 111) henviser ogsa til en under-
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sogelse, der skulle vise, at skonomifolk kun bruger 21 % af deres tid p4 at
analysere tallene, mens resten af tiden bruges pd at frembringe tallene,
hvilket betegnes som »lower-value-added activities«. Selvom det mdske
umiddelbart forekommer voldsomt at bruge i neerheden af 80 % af tiden
pa at frembringe tallene, og at denne aktivitet i sig selv ikke har veerdi, er
det vanskeligt at vurdere, om tidsforbruget er problematisk. Hvis analy-
sen er vigtig, og den fordrer, at tallene er indsamlet, kan det veere en helt
fornuftig anvendelse af tiden — men hvis dataindsamlingen omkostnings-
effektivt kunne optimeres f.eks. ved it-understettelse, er det meget tid at
bruge.

2.2. Budgetter er ude af trit med omverdenen
Det neeste argument imod traditionelle budgetter, der fremferes i Hope &
Fraser (2003a), er, at de er ude af trit med den virkelighed, virksomheder
meder. Dette er et argument, der allerede var fremherskende i Bunce et al.
(1995), hvor det anferes, at traditionelle budgetter afspejler en gammel-
dags ledelsesfilosofi. Den traditionelle budgetleegning med brugen af
fleksible budgetter, analyser af afvigelser og fastleeggelse af interne afreg-
ningspriser udspringer af en anden tid — og det er derfor relevant at dis-
kutere, om den styringsmetode, der blev udviklet i 1920’erne som under-
stottelse af divisionaliserede organisationsstrukturer i virksomheder som
General Motors og Du Pont (jf. Johnson 1978), stadig er egnet i moderne
virksomheder baseret pa helt andre ledelsesprincipper og -filosofier.
Herudover har de fleste virksomheder, som blandt andre Riis (2016)
diskuterer, oplevet, at det er blevet mere kompliceret at drive forretning.
Dette argument er ligeledes centralt for Hope & Fraser (2003a), der pape-
ger, at budgetleegning blev udviklet i en tid, hvor verden var mere stabil
og forudsigelig, mens moderne virksomheder oplever, at betingelserne
@ndres hurtigt. Virksomheder har derfor behov for at kunne agere hurti-
gere og har derfor brug for en mere adaptiv styringsmodel end traditio-
nelle budgetter. Uanset om man i en traditionel budgetproces gér i gang
to, fire eller seks maneder, for budgetdret begynder, sa vil en del af forud-
seetningerne for budgettet nd at eendre sig, allerede inden budgetdret be-
gynder — og endnu flere af de forudsaetninger, der er indlejret i budgettet,
vil veere sendret i lobet af budgetperioden.

2.3. Omfanget af gaming er vokset til et uacceptabelt niveau

Det sidste kritikpunkt vedrerer den adfeerd, som budgetter giver anled-
ning til. Hope & Fraser (2003b, p. 109) papeger sdledes, at virksomheder
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som World-Com, Enron og Barings Bank, der alle udviklede sig til kendte
erhvervsskandaler, havde stram budgetstyring. Selvom budgettet isoleret
set neeppe kan klandres for disse eller andre erhvervsskandaler, sa er kri-
tikken ogsd udbredt andre steder i litteraturen. Jensen (2001, p. 96)
papeger saledes, at budgettering »turns business decisions into elaborate
exercises in gaming«. Dette geelder bdde ved selve budgetudarbejdelsen,
hvor den budgetansvarlige vil forsege at forhandle sig frem til sd nemt et
mal som muligt og ved den sakaldte moral hazard-problemstilling (Mil-
grom & Roberts 1992, p. 167), nar budgettet er fastlagt.

I den lidt karikerede version af budgetprocessens incitamenter vil den
ansvarlige for et profitcenter siledes forsege at fa sa lavt et indtjenings-
mal som muligt, mens den ansvarlige for et cost center vil forsege at for-
handle sa hojt et omkostningsbudget hjem som muligt. I lobet af budget-
dret vil man herefter anstrenge sig for at nd sit mal og iveerkseette hand-
linger, der netop er malrettede, ogsd selvom de ikke er i virksomhedens
interesse, men udelukkende har til formal at sikre, at man nar budgettets
mal og opndr en eventuel bonus. Argumentet er (jf. Hope & Fraser 2003c),
at disse adfeerdsmeessige problemer primeert kan henfores til, at budgettet
kommer til at fungere som en »fixed performance contract«, dvs. et fast
specifikt mal, hvis realisering bdde er en nedvendig og en tilstreekkelig
betingelse for at have gjort, hvad der blev forventet.

3. Beyond Budgeting modellen

Som lesning pa problemerne foresldr Beyond Budgeting-fortalerne en ra-
dikalt anderledes styringsmodel til erstatning for det traditionelle budget.
Modellen indebeerer en afskaffelse af budgetterne siledes, at der i stedet
indferes en styringsmodel baseret pd bla. forecasting, relative mal og
strategisk madlstyring med balanced scorecard (Hope & Fraser 2003a;
Bogsnes 2009). Beyond Budgeting modellen er imidlertid ikke kun et
sporgsmdl om teknik, men indeholder ogsd en reekke ledelsesmeessige
principper og tiltag, der skal fremme en ligesa radikal decentralisering af
ansvaret i organisationen.

Hope & Fraser (2003a) beskriver Beyond Budgeting-modellen som en
to-trins proces, hvor det forste trin gar ud pa at implementere teknikker-
ne, mens det andet trin gar pd at indfere en radikalt decentraliseret orga-
nisation. Beyond Budgeting skal derfor opfattes som en helt ny styrings-
pakke (jf. Malmi & Brown 2008) og ikke »bare« en ny made at tilrettelaeg-
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ge planleegning og opfelgning. Nedenfor vil vi kortfattet introducere nog-
le af de teknikker, der hyppigst foreslas som en del af forste trin samt ho-
vedelementerne i det andet trin.

3.1. Rullende forecasting

Blandt de formal, der oftest fremhaeves i leerebeger som begrundelse for
budgetteringens relevans, er en reekke opgaver, der er relateret til forskelli-
ge aspekter af virksomhedens behov for at kunne planleegge (Sandalgaard
& Bukh 2008a). Hvis man fjerner budgettet, kan dette ikke leengere veere
udgangspunktet for planleegningen. Derfor er en af de centrale teknikker i
Beyond Budgeting de sdkaldte rullende forecast, der skal anvendes til plan-
leegningsformdl. Ved at anvende betegnelsen et rullende forecast fremfor et
rullende budget markeres det, at et forecast ikke pd samme mdde som i bud-
getleegning skal opfattes som et mdl, som den ansvarlige er forpligtet til at
realisere, ligesom der ikke foregar nogen forhandling om forecastet.

Det rullende forecast er med andre ord det bedste bud pd, hvordan det
ventes at ga fremover. Ideen er, at forecastet pa den made skal veere unbi-
ased, da de involverede i princippet ikke har incitamenter til at forsoge at
bygge slack ind. P4 mange mdder minder denne forecasting proces om
den passive fase i budgetteringen (jf. Andersen & Rohde 2016), omend
Beyond Budgeting typisk indebeerer, at man ruller forecastet hyppigere,
f.eks. hvert kvartal. Se ogsa Sandalgaard & Bukh (2015) for yderligere de-
taljer.

Figur 10.1: Eksempel pd rullende forecast baseret pd 5 kvartalers horisont

a1 | Q2 | a3 | Q4 a1 |
| @ | a | a | @ |
| @ [ o @ [ a2 | a |
| @ [ @ | a | a |
Qi Q2 ‘ a3 ‘ Q4 A Q1 ‘ Q2 ‘ Q3 ‘ Q4
| |
Ar 20x1 Ar 20x2
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I figur 10.1 er angivet et eksempel pa et rullende forecast, hvor man hvert
kvartal foretager et kvartalsrul, saledes at man forecaster udviklingen i
bl.a. virksomhedens indtegter og omkostninger for de kommende fem
kvartaler. Ved at bruge fem kvartaler sikrer man sig, at man altid har et
forecast, der raekker minimum 1 &r ud i fremtiden. Star man eksempelvis
medio Q4, sa vil man stadig have et forecast, der deekker hele det efter-
folgende &r.

Den lobende opdatering (kvartalsrullet) har til formal at sikre, at man
indarbejder de eendringer, der naturligt forekommer ikke kun som felge
af ekstraordineert turbulente og konkurrencepreegede omgivelser, men
ogsa ogsa som folge af andre forhold. Dermed har princippet ligheder
med den udbredte proces, hvor man f.eks. kvartalsvis udarbejder et fore-
cast for virksomhedens drsresultat — men er dog ganske anderledes. Dels
fordi forecastet ogsa vedrerer et kommende kalenderdr, og dels fordi der
ikke foregdr en traditionel drsbudgettering pa noget tidspunkt.

3.2. Prastationsevaluering baseret pa benchmarking

Nar virksomheden i stedet for et fast budget anvender rullende foreca-
sting til planleegningsbrug, afspejles den aktuelle situation i den plan, der
arbejdes ud fra — men forecastet vil ikke pd samme mdde som et budget
blive anvendt som grundlag for preestationsevaluering. I Beyond Budge-
ting-litteraturen anbefales det, at der anvendes benchmarking med sam-
menlignelige enheder (peer group) som grundlag for evalueringen og li-
geledes som grundlag for eventuel incitamentsbaserede aflonning. Denne
anvendelse af relative mdl, geelder bdde virksomheden som helhed, idet
denne benchmarkes mod konkurrenter, og internt, hvor de enkelte an-
svarscentre benchmarkes mod hinanden (Hope & Fraser 2003c).

Selvom de motivationsmeessige konsekvenser ved at bruge benchmar-
king er mere komplekse, end Beyond Budgeting fortalerne umiddelbart
giver udtryk for (Sandalgaard & Bukh 2008b), har relative praestationsmal
potentielt flere fordele. Ikke mindst ved den ansvarlige ikke pa forhdnd,
hvilken performance, der skal leveres (det atheenger jo af, hvordan peer
gruppen Klarer sig), og Hope & Fraser (2003c) argumenterer derfor for, at
denne usikkerhed vil motivere til hele tiden at yde det optimale. Ligele-
des er det en central pointe, at mdlene ikke er drlige forhandlede mal,
men derimod mere langsigtede og baseret pd at vaere de bedste blandt
sammenlignelige enheder. Dermed reduceres den traditionelle budget-
problematik, hvor preestationer evalueres i forhold til et budgetmal, der
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blev fastlagt for lang tid siden, og hvor forudseetningerne méske har sen-
dret sig efterfolgende.

3.3. Bedre malstyring

Udover, at preestationsvurdering skal baseres pa relativ forbedring frem
for pa opnéelse af et fast budgetmal, anbefales det ogsd i Beyond Budge-
ting-litteraturen, at de mal, der indgdr i benchmarkingen, omfatter et bre-
dere udvalg af Key Performance Indicators (KPI'ere). Derfor indgdr Ba-
lanced Scorecard ofte som et centralt element (Hope & Fraser 2003a;
Bogsnes 2009). Et eksempel pa sdidanne KPI'er er »cost-to-income-ratios«
(Hope & Fraser 2003b), hvor der szettes en graense for, hvor meget om-
kostningerne ma udgere af omszetningen samt traditionelle mél som for
eksempel kundetilfredshed.

Endelig anbefales det i Beyond Budgeting-litteraturen, at performan-
ceevalueringen foregdr »with hindsight« (Hope & Fraser 2003a), altsa
med en grad af subjektivitet i praestationsevalueringen (Hansen et al.
2003), sdledes som bade Manzoni (2010) og Petersen (2011, p. 6) anbefaler,
sa det hviler pd en ledelsesmaessig vurdering, i hvilket omfang pavirk-
ningen fra ukontrollerbare begivenheder skal have indflydelse pd bonus.

3.4. Styring efter trendkurver

Som supplement til den rullende forecasting baseres bade benchmarking
og madlstyring pa udviklingstendenser ved anvendelse af glidende gen-
nemsnit, trendkurver eller lignende. Dermed seettes bade fokus pa een-
dringen i forhold til tidligere perioder (Hope & Fraser 2003a) og virksom-
hedens underliggende retning. I praksis kan dette gores ved f.eks. at be-
regne et gennemsnit af de seneste 12 maneder (se ogsa Kaplan & Jorgen-
sen (2001) for eksempel fra Borealis). En stigende trend vil sdledes veere et
udtryk for, at nyeste mdned er bedre end den tilsvarende maned dret for
(idet den nyeste maned jo netop har erstattet den tilsvarende maned dret
for i beregningen).

Princippet er illustreret i figur 10.2, hvor vi har lavet et eksempel pé et
rullende 12 maneders gennemsnit. Som det fremgdr af figuren, sa falder
kurven i september, idet omszetningen i september 20X2 er lavere end i
september 20X1. I oktober 20X2 er omseaetningen hojere end i den tilsva-
rende maned dret for, og kurven stiger igen. P4 den made angiver kurven
hele tiden, om man forbedrer sig i forhold til perioden &ret for, og kurven
er saledes et veerktgj til at f4 fokus pd forbedringer i forhold til tidligere
perioder fremfor fokus pd budgetafvigelser.
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Figur 10.2: Eksempel pd styring efter 12 mdneders rullende gennemsnit

mio. kr. Ar20x1

Maned jan feb mar apr maj jun jul aug sep okt nov dec
Ménedens omszetning 800 792 808 808 792 823 865 899 917 908 881 898
mio. kr. Ar 20x2

Maned jan feb mar apr maj jun jul aug sep okt nov dec
Manedens omsatning 880 828 811 795 787 858 943 981 834 934 897 897
Gns. 12. mdr. omsaetning 856 859 859 858 858 860 867 874 867 869 870 870
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=== Rullende gennemsnit for omsaetning - 20X2

3.5. Trin 2: Radikal decentralisering

Udover disse tekniske elementer i Beyond Budgeting pakken bestdr det
andet trin af en radikal decentralisering (Hope & Fraser 2003a), hvor der
gives handlefrihed til de decentrale enheder, hvor f.eks. organiseringen
omkring kundeorienterede teams bliver central. Dette understottes af sty-
ringselementerne ovenfor sdledes, at det f.eks. er team-baseret perfor-
mance eller hele virksomhedens resultater, der ligger til grund for en
eventuel bonusaflenning (Hope & Fraser 2003c), og der i mindre grad an-
vendes bonus baseret pa individuelle praestationer.

Derudover understreger Hope & Fraser (2003a) ogsa vigtigheden af
klare veerdier og greenser samt en dben informationskultur. Der er sledes
en reekke styringselementer i Beyond Budgeting pakken, der umiddelbart
sagtens vil kunne forenes med mere traditionel budgetstyring, om end
det vel implicit er antagelsen hos Beyond Budgeting fortalerne, at disse
elementer i mindre grad er forenelige med en traditionel budgetkultur.
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4. Andre lgsninger pa budgetproblemerne

Det er ikke et nyt feenomen, at budgetter kritiseres. Allerede Argyris
(1953) papegede, at budgetter kunne have negative konsekvenser for or-
ganisationen, og Hopwood (1972) fandt, at en ledelsesstil med overdre-
vent fokus pa budgetoverholdelse kunne forringe relationen mellem le-
deren og dennes medarbejdere. Ligeledes er problemerne med at anven-
de budgetter, ndr omverdensusikkerheden er stor, ogsd velkendte, idet
der er foretaget en lang reekke undersegelser af sammenhaengen mellem
omverdensusikkerhed og brugen af budgetter, omend disse undersogel-
ser har haft divergerende resultater, jf. Hartmann (2000).

For sa vidt angar gaming, sa viser Schweitzer et al. (2004), at faste mal
kan fore til gaming, men der er ogsd en omfattende empirisk dokumenta-
tion for, at specifikke og kraevende, men opndelige mal forer til bedre
preestationer (Locke & Latham 2002). Nar det geelder kritikken af ressour-
ceforbruget forbundet med budgettering, sa er der ingen tvivl om, at det
selvfolgelig tager tid at udarbejde budgetter ikke mindst i store virksom-
heder, men sa leenge gevinsten overstiger omkostningen, sa vil virksom-
heder budgettere (Horngren 2004). En tidligere undersogelse af danske
virksomheders holdning til budgetter viste da heller ikke en voldsom stor
utilfredshed med budgetter (Sandalgaard & Bukh 2009). Samtidig er der
heller ingen videnskabelige undersegelser, hverken i Danmark eller i ud-
landet, der tyder p4, at virksomheder i stor stil afskaffer budgettet (San-
dalgaard & Bukh 2015).

Det kan ogsa diskuteres, om Beyond Budgeting-principperne kan an-
vendes i alle typer virksomheder, og ikke mindst om den grundmodel,
som elementerne fra afsnit 3 afspejler, kun kan anvendes i seerlige organi-
sationsstrukturer (Sandalgaard & Bukh 2015). Eksempelvis er der i Bey-
ond Budgeting fokus pa benchmarking, hvilket kreever, at der kan etable-
res relevante benchmarks. Dette kan veere en udfordring, ikke mindst ndr
det geelder intern benchmarking af budgetenhederne (Hansen et al. 2003;
Sandalgaard & Bukh 2014). De case-studier, der indtil nu er publiceret pa
baggrund af Beyond Budgeting virksomheder, indikerer da ogs4, at virk-
somhederne fortsat anvender faste preestationsmdl (Sandalgaard & Bukh
2015).

Hvorom alting er, sd er fremkomsten af Beyond Budgeting modellen
en god anledning til, at man som gkonomiansvarlig i en organisation ger
sig overvejelser med hensyn til, om den nuveerende made at planlegge
og folge op pad er optimal. Maske har virksomhedens nuverende sty-
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ringspakke fdet lov at udvikle sig efterhdnden, som virksomheden er
vokset, og er maske derfor ikke helt optimal i forhold til virksomhedens
nuverende situation. Spergsmadlet er sd, hvorvidt man skal ga radikalt til
veerks og helt afskaffe budgettet? Som tidligere neaevnt ser flere Beyond
Budgeting virksomheder ud til fortsat at have faste mal, ligesom der ogsa
er andre budgetlignende elementer i deres styringspakke (Sandalgaard &
Bukh 2015). Fremfor at fokusere pd, hvorvidt man skal afskaffe budgettet
eller ej, sd forekommer det sdledes mere relevant at fokusere pd, hvordan
man samlet set far skruet en styringspakke sammen, som loser virksom-
hedens styringsbehov (med eller uden budgetter). I nedenstdende har vi
taget udgangspunkt i mulige lesninger til de kritikpunkter, der blev an-
givet i afsnit 2.

4.1. Budgetter er ressourcekravende

Den umiddelbare losning pa, at budgettering er ressourcekreevende kun-
ne vere at effektivisere og optimere budgetprocessen, herunder anven-
delsen af oget IT-understottelse, men inden man automatiserer en proces,
ber man naturligvis undersege, om processen i det hele taget bidrager til
virksomhedens veerdiskabelse og malopfyldelse. Den radikale lesning er
helt at droppe budgettet, som foresldet af Beyond Budgeting-litteraturen,
men man kunne jo ogsa starte med at se, hvilken information, der er nod-
vendig pd de forskellige organisatoriske niveauer og ikke mindst i relati-
onen mellem de organisatoriske niveauer.

Behovet for detaljeringsgrad kan variere mellem de organisatoriske
niveauer (Sandalgaard & Bukh 2014), siledes, at der pa det operationelle
niveau i det enkelte ansvarscenter kan veaere behov for at felge op detalje-
ret pd enkeltposter, f.eks. hvad angdr omkostninger. I relationen mellem
lederen af ansvarscenteret og dennes overordnede er der maske ikke be-
hov for, at der budgetteres og rapporteres med stor detaljeringsgrad, idet
dette mdske netop oger de problematikker, der blev diskuteret ovenfor. I
mange situationer md det ogsa forventes, at det kraever feerre ressourcer
at udarbejde et forecast end at gennemfere en budgetproces.

Jo mere detaljeret, der budgetteres og rapporteres videre, desto flere
spergsmdl kan der ogsa blive stillet, og desto mere giver man sin over-
ordnede mulighed for at veere involveret i planleegning og opfelgning,
hvad enten dette opfattes som uhensigtsmeessig indblanding eller som
udtryk for ansvar eller ledelsesmaessig opbakning. Man skal derfor gere
sig klart, om man skal aggregere ledelsesinformationen, nar der rapporte-
res opad i organisationen, sdledes at den overordnede kun kan se hoved-
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tallene, mens den underordnede s& besidder en mere detaljeret informati-
on til eget styringsbrug. P4 den made er der dels feerre tal, der skal rap-
porteres og konsolideres, samtidig med at det overlades til den enkelte
leder af et ansvarscenter selv at disponere mellem de enkelte poster, uden
at man af den grund far spergsmal fra sin overordnede. Jstergren &
Stensaker (2011) beskriver eksempelvis, hvorledes der i en virksomhed
seettes overordnede madl (targets) samtidig med, at der gives storre hand-
lefrihed med hensyn til, hvordan mélet nds. Den decentralisering, der sa-
ledes gives, er ikke mindst vigtig, ndr virksomhedens omverden, er om-
skiftelig jf. nedenfor.

4.2. Budgetter er ude af trit med omverdenen

Umiddelbart lyder det besneerende, nar Beyond Budgeting-litteraturen
argumenterer for at afskaffe budgetter, idet det ikke giver mening at lave
budget et dr ud i fremtiden, ndr tingene hele tiden sendres. Omvendt ser
man i leerebogslitteraturen argumenter for, at det netop i sidanne situati-
oner er vigtigst at budgettere (Horngren ef al. 2008). Ser man i den eeldre
contingency litteratur (f.eks. Galbraith 1973), argumenteres der for, at der
opstdr flere undtagelsessituationer, ndr omverdenen er usikker, og som
folge heraf oget informationsflow, ndr disse skal rapporteres op i organi-
sationen.

Hyvis usikkerheden bliver tilstreekkelig stor, foreslar Galbraith (1973),
at man i stedet anvender »targetting«, ved at opstille overordnede mal,
mens man sa giver frihed i relation til beslutninger om, hvordan man sa
skal nd madlet. Dette minder om forneevnte Beyond Budgeting-case be-
skrevet af Ostergren & Stensaker (2011), og det er sdledes et eksempel pa,
hvordan man kan forsege at opnd den decentralisering, som beskrives i
Beyond Budgeting-litteraturen, samtidig med at faste mal bibeholdes.
Dette forekommer hensigtsmeessigt, idet en lang reekke undersegelser har
vist, at anvendelsen af specifikke og kreevende, men opndelige mél, oger
preestationen (Locke & Latham 2002) ligesom der i visse situationer er be-
hov for forudsigelig malopfyldelse (Frow et al. 2010; Sandalgaard & Bukh
2014). Herudover skal det ogsa bemeerkes, at en styring efter relative mal
baseret pa benchmarking med en relevant peer group ogsa vil kunne an-
vendes i sammenheeng med specifikke og kraevende men opndelige mal —
f.eks. til at fastleegge malene.

En anden mdde at hdndtere usikkerhed pd kunne veere at gge organi-
sationens evne til datahandtering (Galbraith 1973) f.eks. gennem investe-
ring i IT-systemer. Man skal dog huske p4, at der i forbindelse med bud-
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getprocessen er en reekke delprocesser, som man ikke nedvendigvis kan
IT-understotte, eller hvor IT-understottelse ikke alene kan vaere med til at
oge hastigheden. Det geelder f.eks. den budgetforhandling, der typisk vil
forega mellem overordnet og underordnet.

Dstergren & Stensaker (2011) beskriver sdledes, hvordan malfastlaeg-
gelsen er blevet mere centraliseret, mens det som tidligere naevnt er blevet
decentraliseret med hensyn til, hvordan man sa vil nd maélet. Tilsvarende
analyserer Henttu-Aho & Jarvinen (2013) flere Beyond Budgeting-cases
og pointerer, at et feellestraek ved disse er en afkobling af den automatiske
sammenheeng mellem target og planleegning, og hvor planlegningen
sker ved hjeelp af rullende forecasts, som fremfor alt skal afspejle realisti-
ske forventninger. Disse forecasts sammenholdes sa lobende med target,
sd fokus rettes mod gap-to-targets varianser (Henttu-Aho & Jarvinen
2013, p. 13). En alternativ mdde at foretage denne opfelgning pa er at an-
give de drlige targets i grafen for de rullende 12 mdneders gennemsnit,
som blev vist i figur 10.2, saledes, at man rent visuelt kan danne sig et
indtryk af, om den nuverende trend har retning mod det opstillede tar-
get.

4.3. Omfanget af gaming er vokset til et uacceptabelt niveau

En grundleggende problematik i den traditionelle budgetproces er inci-
tamentsstrukturen: Den budgetansvarlige har incitament til at opna sa
nemt et budgetmal som muligt dvs. bygge luft (slack) ind i budgettet. En
central malfastleeggelse (target setting) uden involvering vil reducere dis-
se incitamentsproblemer, men man gér i sd fald glip af de positive sider af
involvering. Budgetinvolvering (participative budgeting) er ifolge Shields
& Shields (1998) et af de mest belyste omrader indenfor gkonomistyrin-
gen, og kigger man i leerebeger indenfor ekonomistyring (f.eks. Anthony
& Govindarajan 2006; Atkinson ef al. 2012), anbefales budgetinvolvering
af hensyn til motivation og informationsudveksling. Der er siledes bade
positive og negative effekter af at involvere i budgetleegningen.

Nér problemstillingen preesenteres som et incitamentsproblem, er
spergsmdlet, om incitamentsstrukturen kan eendres, sdledes at proble-
merne kan fjernes? De mulige losninger afhaenger af virksomhedens kon-
krete forhold, og vi vil ikke gd i detaljer med mulige losninger i dette ka-
pitel. Som eksempel pd, hvordan der kunne teenkes i andre baner, vil vi
dog foresla, at der kunne konstrueres en budgetproces baseret pd Weitz-
man’s (1976; jf. Kaplan & Atkinson 1998, kapitel 14) sandhedsinduceren-
de model (Truth-Inducing Pay Schemes), som indebeerer en bonusaflon-
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ning, der er designet til at f§ den underordnede til at veere eerlig i budget-
udarbejdelsen, samtidig med at denne er motiveret til at yde sit bedste i
lobet af budgetdret.

5. Konklusion

Trods kritikken mod traditionelle arlige budgetter ser disse fortsat ud til
at veere seerdeles udbredte (Sandalgaard & Bukh 2015). Virksomheder har
fortsat et behov for at leegge en plan, eksekvere planen og efterfolgende
folge op pa denne, som et led i den diagnostiske styring (Simons 1995; jf.
Toldbod 2016). Imidlertid ezendrer verden sig, og de krav, som virksom-
heder star overfor i dag, kan sagtens veere anderledes end for blot f& ar
tilbage. I den forbindelse er fremkomsten af Beyond Budgeting-modellen
en god anledning til at kigge neermere pd, om den mdde, hvorpa en virk-
somhed budgetterer p4, skal justeres for at leve op til virksomhedens nu-
veerende styringsbehov. Bruges der maske lidt for lang tid pa at budgette-
re? Er den overordnede (eller controlleren) lidt for nidkeer ved budgetop-
felgningen, og blander man sig for meget i detaljerne i de enkelte an-
svarscentre? Er der lidt for stort fokus pa at nd maélene (vha. gaming),
fremfor at sld malene (vha. kontinuert forretningsmeessig optimering)?

Den radikale tilgang til disse problemstillinger vil vere helt at afskaffe
budgettet, men den foresldede Beyond Budgeting-model (og dens bench-
marking) kan i praksis give problemer, idet det kan veere sveert at finde
enheder, der reelt kan benchmarkes. Som alternativ er der ovenfor blevet
skitseret en reekke losninger pd de anforte problemer, og disse losninger
er ikke nodvendigvis i modstrid med budgetbrug. Der et retorisk element
i Beyond Budgeting-diskussionen (f.eks. budget vs. forecast eller target
vs. budgetmadl), sa fremfor at gere det til et spergsmdl om budget eller ej,
ber man have fokus pa samlet set at fd designet en styringspakke, der lo-
ser virksomhedens styringsbehov.
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