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Budgetlaegningen i stormvejr:
Er Beyond Budgeting et alternativ?

Af Per Nikolaj Bukh®

Resumé

Blandt de mange nye gkonomistyringsmetoder, der i en lind strom bliver introduce-
ret i faglitteraturen, pa konferencer og via konsulenter, far Beyond Budgeting i gje-
blikket en vis opmeerksomhed. Denne artikel skitserer de problemer og dilemmaer,
der ofte forbindes med den traditionelle budgettering; og med udgangspunkt i
Beyond Budgeting-kritikken opridses kerneproblematikken, som ofte er en fejlagtig
sammenblanding af budgettets rolle som planleegningsredskab og virksomhedens
onske om at kunne male og eventuelt belgnne gode preestationer. Artiklen afsluttes
med en diskussion af, hvordan man kan undersgge, om gkonomistyring virker. Det
konkluderes, at det er vanskeligt at gennemfere seedvanlige videnskabelige test af,
hvordan nye teknikker virker, og at der i stedet ber fokuseres pa en dybere indsigt i
konkrete virksomheders gkonomistyring.

A Indledning’

[Gammel vin pa nye flasker?]

Med jeevne mellemrum dukker nye ledelsesbegreber og -metoder op. Nogle virksomheder
er hurtige til at tage dem til sig, andre lidt langsommere - og nogle er naesten totalt
modstandsdygtige. De fleste ledere har en sund skepsis i forhold til metoder, som
praesenterer sig som helt nye og netop lgsningen péd en raekke udfordringer, som det kunne
veere godt at fa gjort noget ved; men vi kan naturligvis ikke pa forhdnd afvise alt nyt som

ungdvendigt eller ‘gammel vin pa nye flasker’, som nogle desveerre ofte gor.
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[Nye metoder indebeerer kritik af de gamle]

Ofte er introduktionen af en ny metode ledsaget af en kritik af eksisterende metoder eller en
papegning af svagheder ved eksisterende praksis, som den udfolder sig i den enkelte
virksomhed eller mere generelt i de fleste virksomheder. Hvis ikke der var noget, der
treengte til at blive lavet om, var der jo ikke nogen grund til at gere noget ved det - og i det
lys fokuseres der ofte pa svaghederne ved en eksisterende praksis frem for styrkerne, nar der

skal argumenteres for eendringer.

Det er pa den ene side en slags ”Graesset er gronnere pa den anden side af hegnet”-faenomen
hos modtageren, hvor fordele ved nye teknologier overvurderes, mens ulemper
undervurderes; og pa den anden side et forandringsledelsestrick (jf. Kotter 1996), at der skal
skabes en breendende platform for forandring, for at der kan samles opbakning til den. Men
samtidig er overtalelsesretorikken medvirkende til at skabe barriererne for accepten af de
nye metoder, da der i praksis kan vere en tendens til, at fordele overdrives, og at det kan
veere vanskeligt at skelne mellem de ledelsesmeessige tiltag, som faktisk vil gere nytte og de
metoder, der enten slet ikke er egnede for organisationen eller, hvor de faglige argumenter

for at indfere metoderne ikke er tilstraekkelige.

[ABC og Balanced Scorecard]

Blandt de gkonomistyringsteknikker, der i de senere ar er blevet udbredte herhjemme, er det
karakteristisk, at de oftest er blevet lanceret som lgsning pa et problem, der som introduktion
til losningen er blevet trukket skarpt op. Det geelder eksempelvis Activity Based Costing,
hvor Kaplan & Johnson (1987) leverede en direkte kritik mod de traditionelle fordelingsregn-
skaber for at fore til fejlagtige investeringsbeslutninger, forkerte prisfastseettelser etc.; eller
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996, 2001), der oprindeligt udvikles som et forbedret
preestationsmalingssystem for at skabe tveergdende preestationsmalinger, som alternativ eller
supplement til den traditionelle gkonomistyrings fokus pa de enkelte afdelingers budgetter
og resultater. Og det geelder ligeledes andre af de koncepter, der ofte diskuteres her i
tidsskriftet, f.eks. EVA (jf. Friis & Vamosi 2004; Pontoppidan 2001) eller videnregnskaber (jf.
Larsen et al. 2000; Mouritsen et al. 2002).

1 Nye budgetleegningsprincipper

[CAM-I og svenske erfaringer forer til Beyond Budgeting]

Som det seneste skud pa stammen af regnskabskritik, har forfattere som Jeremy Hope &
Robin Fraser (Hope & Fraser 2003a, 2003b, 2003c) siden slutningen af 1990’erne med afseet i
den amerikanske organisation CAM-I's (Consortium for Advanced Manufacturing-

International?) initiativer, arbejdet pa at udvikle alternativer til den klassiske budgetleeg-



ningsprocedure.? Dette arbejde er sket i regi af det sdkaldte Beyond Budgeting Round Table
(www.bbrt.org), hvor omkring 60 virksomheder, heriblandt skandinaviske virksomheder
som Borealis, SKF, Ikea, Svenska Handelsbanken og Volvo har deltaget. Selvom der nok er
lang vej at ga endnu, for vi ter opgive det trygge fundament, som det traditionelle budget
udger, sd er det alligevel en besnaerende tanke, at vi maske kunne gore tingene lidt bedre

ved at arbejde pa en lidt anden made.

[For det forste er BB konkrete anvisning og teknikker]

Beyond Budgeting repraesenterer, nar man leeser Hope og Fraser’s (2003a) bog, for det forste
nogle forholdsvis konkrete anvisninger pd, hvorledes konkrete teknikker, rullende
budgetleegning, trend forecasting, aktivitetsbaserede omkostningsregnskaber etc. benyttes i
kombination, sdledes at disse tilsammen kan erstatte den traditionelle budgetleegning. Jeg
skriver med vilje “forholdsvis”, for som det ofte ses i den amerikanske* managementlittera-
tur, demonstreres metoderne pa den ene side ved en rakke cases, der viser, hvordan helt
konkrete (og ofte storre) virksomheder har succes med at anvende de givne teknikker - og

pa den anden side ved en mere generel beskrivelse af, hvad metoderne bestar af.

[Men den konkrete lesning kan betyde at vejen dertil bliver abstrakt]

Det illustrerer ofte en kompliceret teknik godt, ndr man ser beskrevet, hvorledes den er
anvendt i konkrete virksomheder. Men det er samtidig et generelt problem, at gkonomisty-
ringslitteraturen ofte netop beskriver, hvorledes bestemte teknikker anvendes konkret, frem
for at beskrive, hvilke overvejelser man gjorde sig, og hvilke udviklingstrin virksomheden
gennemgik for at komme dertil. Det kan betyde, at leeseren, som selv gnsker at implementere
de nye teknikker, efterlades i et tomrum, hvor det ganske vist er muligt, at metoderne under
de givne betingelser netop giver de resultater, som er beskrevet; men hvor det er mindre

klart, hvorledes man i praksis implementerer teknikkerne.

[For det andet er BB en filosofi og et diskussionsemne]

Men for det andet deekker Beyond Budgeting ogsa en diskussion, der for tiden rumler i
mange virksomheder: Der bruges ganske store ressourcer pa at udarbejde budgetter,
diskutere budgetter og folge op pa budgetter; men der er samtidig en klar tendens til, at
budgetleegning og budgetstyring har en raekke negative konsekvenser - uden nedvendigvis
at give de fordele, som det kunne eller burde. En raekke af de potentielle problemer med den
traditionelle budgetleegning, eksempelvis tilskyndelse til kortsigtede beslutninger,
suboptimeringer, underbudgettering osv., har veeret velbeskrevet i litteraturen igennem
mange ar (se f.eks. Argyris 1953; Hofstede 1967), og mange forskellige lgsninger og

forbedringer har veeret foreslaet.

Hvor den generelle diskussion af argumenter for og imod en ”“implementering” af Beyond

Budgeting-principperne kan veaere vanskelig at konkretisere i lyset af ens egen virksomheds
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situation, vil det veere mere konkret partielt at analysere den eksisterende budgetleegnings
udformning med henblik pa at vurdere, om der er et behov for at eendre gkonomistyringens
design. Det kan sa i givet fald efterfolgende vurderes, om de metoder, som Beyond
Budgeting-konceptet bestar af, er en mulig lesning, eller om andre metoder kan give

(neesten) de samme resultater med den samme ressourceindsats (eller mindre).

2 @konomistyring skal designes

[Arbejdshypotese: God gkonomistyring er simpel]

Det er i denne artikel mit udgangspunkt, at skonomistyringen struktur og dens komponen-
ter skal designes, og at dette er et handveerk, der kreever viden om, hvordan de enkelte
vaerktgjer fungerer og skal bruges. Mange virksomheder gor det ganske godt, men der er fa

eller maske ingen, som ikke kan forbedre gkonomistyringen.

Forbedringerne kan sagtens veere at have mindre gkonomistyring ved at benytte de
vaerktegjer man har bedre og undlade at gore de ting, som ikke tilferer nytte til organisatio-
nen; eller det kan veere at tilfgje nye metoder og teknikker. Ofte er det forbavsende simple
elementer der skal til for at nd bedre resultater. Men det kan kreeve komplicerede analyser og
overvejelser i den konkrete virksomhed at indse, hvilken af de utallige forsimplinger, der
kunne indferes, der er den bedste. Og nogle gange er fordelene ved at have en bedre
gkonomistyring simpelthen sa store, at det kan retfeerdiggere store udviklingsprojekter og

vedligeholdelsen af omfattende dataindsamling.

[Kend din egen gkonomstyring]

For at finde vej i junglen af mulige teknikker og forbedringstiltag kraeves for det forste en
indsigt i, hvorledes ens egen ekonomistyring er struktureret, og hvilke mulige ulemper
forskellige designvalg kan have. Her kan man sammenligne sin egen virksomhed med de
beskrivelser af mulige problemer og svagheder, der findes i litteraturen. Men man skal
huske, at selvom man kan genkende et problemfelt er det ikke sikkert at der kan gores noget
ved det.

[Forsta de designvalg du star overfor]

For det andet kraever det en sa preecis som mulig indsigt i, hvorledes de teknikker og
metoder, der eventuelt kunne forbedre skonomistyring, virker. Her er det ikke tilstraekkeligt,
at forstd de overordnede principper, da disse pa det overordnede plan neesten altid lyder
tilforladelige. Det er de konkrete designvalg, inden for de enkelte metoder, der afger om
disse metoder fungerer i den konkrete virksomhed eller ej - og det kreever pa én gang bade

praktisk erfaring med teknikkerne og teoretisk indsigt i, hvordan de virker.

[Darlig budgettering er ofte en folge af darligt design]
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De fleste problemer med budgettering, som jeg ser i praksis er ikke beviser pa, at
budgettering er gammeldags, ubrugeligt, unedvendigt, skadeligt eller hvad kritikken nu gar
pa. Det er oftest udtryk for, at budgetleegningsprocedurer, principper for involvering af
medarbejdere og ledere, bonussystemer, disponeringsregler, tidsmessige forlgb,
koordinering mellem delbudgetter osv. ikke henger sammen. Alts at den eksisterende
budgetleegning er temmelig darligt designet. Ofte afslerer en indledende analyse mange af
symptomerne og maske ogsa arsagerne - og lgsningen er maske derfor blot at gere det man

gor lidt bedre frem for at kaste det hele overbord.

Det kan der veere mange arsager til at en konkret virksomheds budget og budgetleegning
fungerer mindre godt. Maske er det blot fordi den organisatoriske kontekst, som det skulle
fungere i har eendret sig? Maske er det fordi enkelte centrale elementer i det samlede
kompleks af gkonomistyringstiltag er blevet aendret med drastiske konsekvenser for den

made resten af skonomistyringen fungerer pa. Eller maske har det aldrig fungeret.

[Maske er gkonomistyringen sandet til?]

Ethvert gkonomistyringsdesign, som var velment og velgennemtenkt pa
udviklingstidspunktet har det med at ”sande til” i takt med at organisationen udvikler sig,
omstrukturerer, @ndrer IT-systemer, far nye chefer. S4 engang imellem skal
gkonomistyringen have et serviceeftersyn - og hvis anledningen er, at nye teknikker er
dukket op, sd er det maske ikke sa galt at skonomistyringens begreber og retorik er i en

konstant bevaegelse.

3 Oversigt over artiklens indhold

Det er i dette lys, at denne artikel iseer vil fokusere pa den kritik, der i relation til Beyond
Budgeting har veeret rejst af den traditionelle budgetleegning og pa de teknikker, der har
veeret foresldet som alternativ. Dette vil blive gjort ved i afsnit B at tage udgangspunkt i en
kortfattet diskussion af budgetleegningens dilemmaer, hvor det pdpeges, at ledelse ofte
indebeerer, at modsatrettede kraefter skal afvejes i forhold til hinanden. Herefter vender jeg i
afsnit C tilbage til budgetleegningsproblematikken og skitserer den kritik, der i de senere ar
har veeret rejst af den traditionelle budgetleegning. Desuden opridses hovedlinjerne af de nye
veerktgjer, der under overskriften Beyond Budgeting har veeret preesenteret som et alternativ

til budgetteringen.

Bade kritikken af den traditionelle budgettering og praesentationen af alternativerne har iseer
udfoldet sig som enkeltstiende synspunkter og konsulenters forslag til koncepter. Med
henblik pd at opna en klarere forstaelse for, om budgetteringen virkelig er i krise og om de

nye verktgjer repraesenterer bedre alternativer - og om de i det hele taget er nye - diskuteres



i afsnit D nogle mulige forskningsbaserede angrebsvinkler. Endelig afsluttes kapitlet med

nogle konkluderende bemeerkninger i afsnit E.

B Budgetleegningens dilemmaer

[Budgetprocessen fungerer ikke optimalt...]

Problematikkerne er formodentlig velkendte for de fleste. Kundeorientering, fleksibilitet og
samarbejdet pa tveers i virksomheden saboteres af, at afdelingerne ser sneevert pa deres egne
budgetter og resultater. Nogle gange er afdelinger og divisioners budgetopleg for lidt
ambitisse pa omseetningssiden, overdrevne pa omkostningssiden og urealistiske pa
investeringssiden - for hvis de ikke er det, er der ikke plads til de beskeeringer, controllerne
per automatik vil tvinge igennem. Andre gange er det lige modsat: Omseetningsbudgettet er
urealistisk hejt lagt, men til gengeeld passer de budgetterede kapacitetsomkostninger sa
hertil, hvorfor det neesten er forudsigeligt, at den budgetterede omseetning ikke vil blive

naet, og at det vil sla hardt igennem pa bundlinjen.

[Det fungerer heller ikke nar budgettet er lagt]

Nar budgettet er lagt fortseetter problemerne: Unedvendige udgifter og investeringer
afholdes i slutningen af aret for at ikke at fa lavere budgetter naeste ar, eller varer afsendes
med rabatter ved d&rsskiftet for at holde omseetningsbudgettet. Nye anseettelser og
investeringer gennemfpres ikke i tide, eller mens muligheden er der, fordi ‘det ikke er pa

budgettet i ar’ osv.

[... og sa er det som regel ikke opdateret]

Listen kunne gores lang; og som det mdske vaesentligste kritikpunkt vil budgettet i mange
virksomheder allerede f& méneder efter, det blev godkendt - og i al fald i god tid inden &ret
er omme - ikke leengere afspejle den mest sandsynlige forventning til den gkonomiske
udvikling, da en reekke forhold vil have eendret sig. Ved at skitsere problematikken pa denne
made karikeres budgetteringens problemer mdske urimeligt, men jeg tror alligevel, at de

fleste har oplevet elementer af det i praksis.

[Men vi kan ikke undveere budgettering]

Pa trods af de potentielle problemer med budgettet vil mange nok opfatte budgetleegning
som en nedvendighed for at kunne styre forbruget i de enkelte afdelinger, dvs. bevillingssty-
ringen, samt for at kunne kontrollere, at ressourcerne bruges bedst muligt i virksomhedens
interesse. Men bdde svindel, finansskandaler og suboptimering finder sted pd trods af
budgetleegningen - og der er endda tegn pd, at budgetstyringens fokus pa resultatoverhol-

delse netop fremmer en adferd, som vi i bund og grund ikke gnsker (jf. Schweitzer et al.
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2004)? Hverken af os selv eller vores medarbejdere. Der er altsd mange arsager til at lave

noget om. Men hvad er alternativet?

1 Modseatningerne mgdes i budgetteringen

[Budgetleegningen som kamparena]

Budgetleegningen er netop den kamparena (jf. Melander 1994), hvor en raekke af de
modsatrettede hensyn modes og skal afvejes. Faglige hensyn til f.eks. kunders betjening eller
patienters pleje modes med skonomiske hensyn til effektivitet og rationel drift. Virksomhe-
dens langsigtede malseaetninger skal afvejes mod kortsigtede ensker om resultater i det
kommende budgetar. Planerne for vaekst materialiseres i et investeringsbudget og en raekke
planer med tilknyttede omkostninger, som vurderes i lyset af det samlede indtjeningsbud-
get: Hvis der skal gores en indsats pa det ene marked, er der maske ikke ressourcer til at gore
tilsvarende pd andre markeder. Hvis vi skal holde afkastkravene i ar, bliver det maske
vanskelige at gore de naeste ar osv. Altsa, budgettet konkretiserer virksomhedens strategier
bade i form af, hvad der skal gores, og hvad der ikke skal geres (Porter 1996, p. 62) og

synligger dermed mulige modsetninger. Anderledes kan det ikke veere.

[Problem nummer ét: Budgettet forveksles med malseetningen]

Nar budgettet er udarbejdet og godkendt i bestyrelsen, har det imidlertid en tendens til i
praksis at udvikle sig til at blive en malseetning i sig selv, selvom der, som anfert af Madsen
(1990), er ”generel enighed om, at et budget er et maleinstrument og ikke et mal (at opfylde) i
sig selv” (Madsen 1990, p. 140f). Dermed udvikler budgettet sig til det, som nogle af
kritikerne har kaldt “fixed performance contracts” (Hope & Fraser 2003, p. 10), hvor
budgettet typisk fastleegges et ar frem med fastlagte mal for salg, indtjening og udvalgte
finansielle negletal, planer udtrykt i strategiske og finansielle termer skal gennemferes,
ressourcer allokeres mellem divisioner og afdelinger i henhold til et masterbudget, og hvor

rapportering og opfelgning skal gennemfores i henhold til bestemte retningslinjer.

[Suboptimering eller helhedstaenkning?]

Dermed har vi lagt kimen til en reekke vanskelige dilemmaer: Skal den enkelte leder fokusere
pa alle elementerne i budgettet eller kun de dele, som er omfattet af hans/hendes aktuelle
bonuskontrakt? Skal den enkelte afdelings resultat optimeres, selvom det betyder, at andre
afdelingers budgetter ikke kan holdes? Skal budgettet holdes i ar, selvom det indebeerer, at
det bliver vanskeligt at na tilfredsstillende resultater i de folgende ar? Skal vi gore det bedre,
end budgettet kreever af os, hvis det blot betyder, at budgettet neeste &r kommer til at afspejle
den hgjere effektivitet? Og skal vi holde budgettet og gennemfore de aftalte planer uden at

tilpasse det lebende til markedernes udvikling? Osv.



Pa det principielle plan er svarene pa disse spergsmadl vel egentlig ikke sa vanskelige.
Selvfelgelig skal lederen se budgettet som en helhed og ikke optimere egen bonus,
selvfolgelig dur det ikke, at den ene afdelings overholdelse af egne budgetter betyder, at
andre afdelinger ikke geor det osv. De 'rigtige’ svar er bade intuitivt forstielige, velbeskrevne
i litteraturen og en del af den leerdom, vore studerende far med sig. Men praksis har vist sig,
at selve budgetproceduren - og i seerdeleshed brugen af resultatafheengig aflonning - har en
tendens til at forsteerke de naevnte dilemmaer og ofte modvirke de lgsninger, som ville vaere

de bedste ud fra en helhedsbetragtning.

[Bonuskontrakter er iseer problematiske]

Her er det veerd at bemeerke, at det i seerdeleshed er brugen af resultataftheengig bonus, der
kan veere problematisk, hvis sddanne bonuskontrakter ikke designes hensigtsmaessigt
(Jensen 2001, 2003). Det er velkendt og empirisk veldokumenteret, at resultatathengig
aflonning kan vere en veaesentlig motivationsfaktor og dermed et velfungerende instrument
- men det indbyggede dilemma kan hurtigt blive ganske synligt, for “as soon as you start
motivating units and department heads to falsify forecasts and otherwise hide or manipulate
critical information, you undermine the salutary effect of budgeting” (Jensen 2001, p. 97). Det
er harde ord, men Kklar tale. Der har veeret forsket bemeerkelsesveerdigt lidt i, hvorledes
preestationsafheengig aflenning i realiteten motiverer til snyd. Men de seneste studier
(Schweitzer et al. 2004) har dokumenteret, at malstyring tilskynder til snyd og anden uetisk

adfeerd - og det endda ogsa selvom malene ikke knytter dem sammen med aflgnningen.

C De nye metoder

[Vi har prevet nulbase budgettering og balanced scorecard]

Der har veret forslag spendende fra 1970’ernes nulbase-budgettering (Pyhrr 1970) til
1990’ernes euforiske oprab om revitalisering af ekonomiafdelingerne, der med Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton 2001) satte fokus pa de ikke-finansielle nggletal. Men uanset,
hvad nogen matte have hédbet, sa har ingen systemer isoleret set kunnet vippe den klassiske
budgettering af pinden. Det seneste skud pa stammen af forslag er, som tidligere neevnt,
Beyond Budgeting-bplgen, hvor man, med inspiration fra dels svenske virksomheders
mangedrige praksis med at arbejde sakaldt budgetlost og dels amerikanske/engelske
virksomheders mere managementorienterede praksis, har udviklet verktgjer, der supplerer

eller maske ligefrem erstatter budgetteringen.

[Husk: det er ikke en kritik af at planleegge og budgettere i det hele taget]



Det er den sidste tilfgjelse - erstatter - som for alvor har skudt debatten i gang mange steder.
Det, som for nogle er det seerligt forjeettende ved at veere ‘Beyond Budgeting’, er for andre en
tdbelig og umulig tanke. Men hvad er fakta og realiteter; og hvad er retorik og varm luft i
denne debat? Virkeligheden befinder sig et sted midt imellem, naturligvis. Budgettet laser
nogle fundamentale opgaver, som ikke er faldet bort eller blevet mindre veasentlige i den
moderne virksomhed, men det betyder ikke, at der kun er én mdde at gore det p3, eller at
nye ledelses- og informationsteknologier ikke har givet nye muligheder. Det er det, vi skal

udnytte.

1 En budgetlgs virksomhed?

[Inspirationen kommer fra Sverige...]

Inden for de senere &r er ideen om den budgetlose gkonomistyring dukket op i den danske
fagdebat (f.eks. Arildsen 2004, 2005a, 2005b), og selv om begrebet oprindeligt blev importeret
fra Sverige, er danske virksomheder ogsa begyndt at tage det til sig.>¢ Ideen er jo
besneerende, da der bruges mange ressourcer til budgettering, og hvis man samtidig kan se,
at budgetterne ikke ‘bruges’ i sa stor udstraekning, kan man derfor med en vis ret spekulere
pa, om det ikke kunne udvikles, sa det lgser eksisterende og nye opgaver bedre (jf. Ekholm
& Wallin 2000, p. 527).

[...men ogsd mange andre er ude med riven]

Kritikken af budgetters manglende relevans er udtalt verden over. Jack Welch, tidligere CEO
for General Electric, er eksempelvis ofte blevet citeret for sin modvilje mod budgetter: “The
budget is the bane of corporate America. It should never have existed. It is an exercise in
minimalization. You always are getting the lowest out of people” (Loeb 1995). Det er et
forholdsvist steerkt udsagn, men tonen genfindes i mange af de budgetkritiske artikler fra de
senere ar: “Time to bin the budget”(Kersnar 1999), "Budgeting - the unnecessary evil”
(Walander 1999) og ”Figures of hate” (Hope & Fraser 2001).

[Beyond Budgeting-kritikken)]

Kritikken af budgetleegningen og hdbet om, at der kunne udvikles et alternativ, forte i 1997
til etableringen af organisationen Beyond Budgeting Round Table, der dels er et
erfaringsnetvaerk for virksomheder, der har skiftet budgettet ud med mere fleksible eller
dynamiske modeller, og dels under forskellige konstruktioner yder radgivning inden for
dette omrade. Kritikken af det traditionelle budget kan sammenfattes til at dreje sig om to
hovedomrader (se ogsa Hansen et al. 2003). For det forste loser det sin opgave darligt, fordi
det er for statisk, sdledes at virksomheder med fastlagte arsbudgetter ikke hurtigt nok kan

reagere pd og omprioritere i forhold til eendringer i markeder og konkurrenceforhold. For



det andet argumenteres der, som diskuteret tidligere i kapitlet, for at finansiel planleegning
og preestationsevaluering skal adskilles, hvis virksomheden bade skal kunne levere
troveerdige finansielle prognoser og samtidig opstille ambitigse og realistiske mal, der far

ledere og medarbejdere til at gore en ekstra indsats.

2 Hvad er det reelle alternativ?

[Budgettets grundrolle: Er der balance mellem de forventede indtegter og udgifter?]

En "afskaffelse” af budgettering vil imidlertid betyde, at vi skal erstatte budgetteringen med
noget andet. Selv.om man kan forledes til at tro det, sa er det nok i en moderne virksomhed
eksempelvis ikke realistisk at tro pa, at man kan undveere et instrument, der kan “udtrykke
forventningerne til den fremtidige udvikling i indtegter og udgifter med henblik pa, at
ledelsen herudfra kan bedemme, om der kan opnds balance mellem de forventede indtegter
og udgifter” (p.12), sdledes som Vagn Madsen (1970) formulerede budgettets opgave.
Overvejelserne om at finde alternativer skal nok snarere ses i lyset af, at budgettet nogle
gange er blevet tillagt storre vaerdi som ledelsesinstrument, end det isoleret set har kunnet
beere (jf. Madsen 1990, p. 128), og det er derfor rimeligt at overveje, hvorledes andre

redskaber kan supplere eller integreres med budgettet.

[Beyond Budgetting principperne]

Beyond Budgeting-principperne og budgetteringens dilemmaer er velbeskrevne bade i den
internationale (f.eks. Hansen et al. 2003; Hope & Fraser 2003a, 2003b, 2003b) og danske
litteratur (f.eks. Arildsen 2004, 2005a, 2005b; Bukh 2005), sa lad mig her blot neevne nogle fa,
men centrale elementer af, hvad det kan indebeere at lade sig inspirere af Beyond Budgeting i

designet af budgetleegningsprincipperne.

[Rullende budgetter og trendforecasting]

Som alternativ til at felge et budget, der fastleegges én gang om daret, og som gradvist
kommer mere og mere ud af trit med bédde den faktiske udvikling og den aktuelle viden om
afseetning og omkostninger, er flere virksomheder begyndt at "rulle budgettet’. Det betyder i
praksis, at budgettet opdateres manedligt eller kvartalsvist saledes, at der tilfgje en ny
maned (eller et nyt kvartal), sa det gradvist opdateres. Denne opdatering kan eksempelvis
afspejles ved beregning af 12 maneders glidende gennemsnit af det realiserede resultater.
Dette princip kan anvendes bade for de overordnede budgettal vedrerende f.eks. omseetning
og deekningsbidrag og for specifikke omkostningskomponenters udvikling. Eventuelt kan
det ogsa kombineres med specifikke teknikker til planleegning og styring af omkostningsre-
duktioner, saledes som det kendes fra Kaizen Costing (Cooper & Slagmulder 1999, kapitel
12).

10



[Benchmarking]

Som alternativ til at seette faste budgetmal for overskud, omseetning, omkostninger etc.
leegger nogle virksomheder storre vaegt pa den relative preaestation i forhold til konkurrenter-
ne, markedet, andre afdelinger internt etc. (dvs. benchmarking), nér resultatet skal geres op
eller bonusen udbetales. Der er mange mader en sadan relativ praestationsevaluering kan
indrettes pa, idet det kan speende lige fra at overskudsgraden vurderes i forhold til
overskudsgraden for en gruppe af virksomheder i samme branche til at enkelte helt konkrete
mal for f.eks. spildprocenter og udnyttelsesgrader sammenlignes mellem produktionslinjer
og skiftehold.

[Decentralisering af investeringsbeslutninger]

Der argumenteres i Beyond Budgeting litteraturen ogsa for en sa hgj grad af decentralisering
som muligt. Dette, foreslar Hope & Fraser, skal give sig udslag i, at koncernledelse skal
slippe de ofte tunge og restriktive procedurer for godkendelse af investeringer til fordel for
divisioner og datterselskabers decentrale investeringsbeslutninger. Selvom det i princippet er
korrekt, at den sterste viden om de konkrete investeringers karakter findes decentralt og
selvom en decentralisering af beslutningerne, f.eks. kombineret med at gkonomistyringen
struktureres efter profitcentre eller investeringscentre (jf. Anthony et al. 2004) normalt vil
resultere i en storre ansvarlighedsfelelse og bedre motivation, sa er det i praksis nok et de

vanskelige elementer at gennemfore.

Ofte vil man kombinere en decentralisering af investeringskompetencen med et krav om, at
den enkelte investering skal leve op til givne afkastkrav. Men investeringsanalyser er typisk
beheeftet med relativ stor usikkerhed, mange investeringer vil alligevel have karakter af at
vaere undtagelser fordi, de “skal’ gennemfores af konkurrencemaessige hensyn, som felge af
loveendringer, f.eks. pd miljgomréadet, fordi de vedrerer udskiftning og vedligeholdelse af
dele af et eksisterende produktionsapparat osv. Da der samtidig kan vere tale om store
belgb, langsigtede forpligtigelser, hensyn til soliditetsgraden og synergieffekter mellem
forretningsenheder, vil behovet for centralisering af visse dele af beslutningsprocessen

givetvis vaegte storre end fordelene ved en radikal decentralisering.

[De seedvanlige metoder: Activity Based Costing og Balanced Scorecard]

Endelig er det karakteristisk i flere af de virksomheder, f.eks. Borealis (Jorgensen 2002), at
der dels anvendes mere avancerede omkostningsregnskaber, sdledes at kapacitetsomkost-
ninger eksempelvis budgetteres ved hjeelp af Activity Based Costing, og dels anvendes en
mere simpel styring af andre omkostningskategorier. Endelig bruger de fleste af
virksomhederne Balanced Scorecard og forskellige nogletalsbaserede varianter heraf som et
centralt redskab bédde i strategiudviklingen og i nedbrydningen af mal til forretningsenheder

og afdelinger.

11



D Er de nye teknikker bedre end de gamle?

[Sveert at vurdere, fordi en metode ikke er én metode]

Det kunne veere rart med lidt videnskabelig indsigt i, om metoderne virker. Men i praksis er
det ikke muligt at gennemfere sddanne undersogelser, for der er en forholdsvis udbredt
praksis i relation til disse metoder. Som en komplicerende faktor, sd er det oftest ogsd
sdledes, at de moderne ledelseskoncepter ikke har karakter af en stabil metode, som enten
ikke er til stede eller er til stede i den enkelte virksomhed. Koncepter tilpasses, videreudvik-
les og indferes kun ”“delvist”, ligesom eksisterende praksisser refortolkes eller omdebes i
lyset af de nye ledelsesmetoder og modebglger. Si spergsmalet er, hvad det er for et
feenomen, som egentlig studeres, og hvilken validitet en spergeskemabaseret undersogelse af

anvendelse eller succes, hvad angar en specifik teknik, egentlig vil have?

1 Hvordan undersgger man, om gkonomistyring virker?

[Det er naesten umuligt at “bevise”]

Det er vanskeligt at afgere, hvad kriteriet for at “virke” er. Ultimativt ville det i en
almindelig kommercielt drevet virksomhed veere overskud, markedsveerdi eller tilsvarende,
men det kan veere en naesten umulig opgave at etablere en forbindelse mellem indferelsen af
en bestemt metode pa et givet tidspunkt og de skonomiske resultater pa et senere tidspunkt
ved hjeelp af statistiske metoder. Derfor konkluderer forskere som Ittner & Larcker (2002, p.
375), at "performance effects of the balanced scorecard and other value driver techniques
remain open issues”, hvis kriteriet er, at der pa traditionel vis skal etableres videnskabelig

evidens.

[Gode og darlige anvendelser af gode teknikker?]

Et af de forhold, som udger en seerlig problematik er, at det vil veere vanskeligt at handtere
betydningen af god praksis og brug af en given ledelsesmetode i forhold til darlig eller
fejlagtig brug af den samme metode. Nar man studerer konkrete virksomheders brug af
bestemte gkonomistyringsmetoder, vil man, nar det drejer sig om de teknikker, der i den
sidste halve snes ar har vundet stor udbredelse herhjemme, kunne observere, at der kan
veere ganske langt mellem den metode, som er beskrevet i litteraturen, og sa den praksis,

som udfolder sig i den konkrete virksomhed.”

[Den samme virksomhed med og uden budget kan ikke sammenlignes]
Det er en kerneproblematik, at man i sagens natur ikke kan sammenligne en konkret
virksomhed, der bruger en given ledelsesteknologi med den samme virksomhed, der ikke gor

det. En mulig lesning er derfor at sammenligne med virksomheder, der ‘ligner’, sdledes som
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Kennedy & Affleck-Graves (2001) f.eks. gor i en underspgelse af effekten af at bruge Activity
Based Costing eller sammenligne med branchen, som Cagwin & Bouwman (2002) ger.
Alternativt md man nejes med at sporge ledere eller medarbejdere, om de er tilfredse med
implementeringen af den givne ledelseseknologi (f.eks. McGowan & Klammer 1997) eller,
om de mener, den har de gnskede resultater, f.eks. at medarbejderne bliver mere motiverede,

at der bruges feerre ressourcer etc.

Endelig kan man, som Bryant et al. (2004) gor, ssammenligne en gruppe virksomheder, som
bruger bestemte elementer af en pkonomistyringsteknologi med en anden gruppe
virksomheder, som ikke gor det. Hermed postuleres det ikke i en sneever forstand, at det er
den konkrete teknologi, som i Bryant et al.’s undersegelse er Balanced Scorecard, hvis effekt
undersgges, men blot at det undersoges om de elementer, der typiske vil veere indfert, hvis

teknikken benyttes, kan associeres med, at virksomheder har bedre gkonomiske resultater.

[Sporgeskemaer kan veere en problematisk forskningsstrategi]

De neevnte metoder til at vurdere gkonomistyringsteknikker baserer sig alle pa statistiske
analyser - enten af spergeskemadata eller af regnskabsdata. Hvis formalet direkte er at
underspge, om f.eks. nye budgetteringsmetoder er bedre end traditionelle metoder, er der
talte om indirekte underseggelsesmetoder, som desuden ofte kraever en undersggelsespopula-
tion af en vis sterrelse. I et forholdsvis lille land som Danmark kan det i sig selv veere et
problem at der ikke er sd mange virksomheder at velge imellem, hvis det er de mere
komplicerede ekonomistyringsteknikker, der ofte anvendes i store virksomheder, der
analyseres; og hvis analysen skal baseres pa bersdata kan endnu feerre virksomheder indga i
underspgelsen. Disse forhold skal nu ikke veere et argument for ikke at undersgge, om en
teknik som Beyond Budgeting giver anledning til bedre ledelse og/eller bedre gkonomiske
resultater i danske virksomheder, men kan dog betyde, at der md suppleres med andre
teknikker.

2 Der er brug for nye indsigter og erfaringer

[Kun fa virksomheder har “implementeret” Beyond Budgeting]

Selvom der ikke er lavet omfattende forskningsbaserede undersegelser af udbredelsen af
Beyond Budgeting og relaterede teknikker i Danmark, sa vil jeg godt vove et gje, og geette
pa, at det nok heijst er 10-20 virksomheder, der med udgangspunkt i Beyond Budgeting-
litteraturen i gjeblikket har implementeret elementer af teknikkerne eller er i gang med det.
Hvis der blev lavet en speorgeskemabaseret undersggelse af, hvorledes den traditionelle
budgetleegning opfattes i danske virksomheder og i hvilket omfang, der eksperimenteres

med nye teknikker, vil jeg tilsvarende tillade mig at geette pa, at resultaterne vil svare
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nogenlunde til, hvad Ekholm og Wallin (2000) fandt i store finske virksomheder: at en
mindre, men dog signifikant, gruppe virksomheder overvejer at droppe budgetleegning,
ment at langt hovedparten har til hensigt at forbedre og udvikle den med udgangspunkt i

den eksisterende praksis.

[Kan afdeekkes ved sporgeskemaer]

Som et udgangspunkt for et mere omfattende forsknings- og udviklingsprogram vil det
alligevel veere hensigtsmeessigt at gennemfore en sddan spergeskemabaseret undersegelse af
udbredelse af Beyond Budgeting-teknikker for at etablere en form for initialsituation og for
at afdeekke en smule dybere, end der er antydet ovenfor, hvad det er for problematikker, der
opleves i praksis. En sddan spergeskemabaseret undersogelse kan med fordel afdeekke
brugen af de enkelte elementer af den varktejskasse, som Beyond Budgeting bestar af, for
blandt andet at vurdere, om brugen af disse teknikker har nogen forbindelse til, hvordan
okonomistyringen opleves, hvordan ledelse i ovrigt praktiseres og til virksomhedens

gkonomiske resultater.

[Men casestudier af budgettering mere nyttigt]

Jeg tror dog, at den sterste gevinst - bade forskningsmeessigt og udviklingsmeessigt - kan
hentes ved at studere budgetleegningen mere konkret i de danske virksomheder, som i
senere dr har indfert nye gkonomistyringsteknikker som f.eks. Activity Based Costing og
Balanced Scorecard. I den casebaserede forskning fokuseres seedvanligvis pa virksomheder-
nes brug af de enkelte teknikker, men effekterne opnas ofte ved brugen af de nye teknikker i
kombination og som supplement til de traditionelle veerktgjer. Da der kun er fa virksomhe-
der - hvis nogen overhovedet - herhjemme, der har indfert Beyond Budgeting i en rendyrket
version, vil det veere ngdvendigt ikke at tage udgangspunkt i, om teknikken er i brug eller €j,
men i, hvordan gkonomistyringen reelt er indrettet. I seerdeleshed vil det veere hensigtsmaes-
sigt at undersege, hvilken rolle budgetteringen har, og hvilke af skonomistyringens opgaver
der lpses ved hjelp af traditionel budgetleegning, og hvilke supplerende teknikker, der

fungerer i kombination med hinanden.

E Afsluttende bemarkninger

[Husk igen: Budgettet er kernen i skonomistyringen]

Budgettet er virksomhedens centrale informationssystem og koordinationsmekanisme og
bliver derfor som diskuteret i denne artikel, den arena, hvor en reekke modsatrettede hensyn
modes og skal integreres i en form for plan for, hvorledes virksomheden skal drives. Dette

indebeerer en reekke dilemmaer, og selvom den traditionelle budgetleegning absolut ikke er
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uproblematisk, kan vi under normale omsteendigheder ikke afskaffe den helt - men man kan
dog overveje, om der ikke var et par ting, der kunne gores lidt bedre. Det er ikke et
sporgsmal om at treekke fronter op mellem budgetstormere og budgetbisser; men snarere om
at udpege svaghederne og se lgsningerne - og sa pa det grundlag prove sig frem. Tingene

kan altid geres lidt bedre.

[Maske er det kun mindre justeringer, der er brug for]

Det, der skal gores, er maske ikke sa anderledes, end det vi hele tiden har vidst var en god
idé. Men det afgerende er heller ikke nyhedsveerdien af budskabet (jf. Genefke 2002), men
snarere om lgsningerne udger langtidsholdbare tiltag, som i deres kombination kan veere
med til at forbedre organisationen og dens resultater. Ud fra en Beyond Budgeting-
tankegang er der for det forste tale om en mere omfattende ledelsesfilosofi, hvor der leegges
storre veegt pd samarbejde og tillid, end den traditionelle budgetleegning i sin rene form
indebeerer. For det andet er der tale om en reekke velkendte og relativt simple teknikker, som

integreret bringes i anvendelse.

[Vi kan ikke lase alle gkonomistyringens opgaver med budgettet]

Det centrale kritikpunkt er, at der er to vigtige opgaver, som ikke kan lgses med det samme
instrument: Budgettet kan ikke bade veere grundlag for preestationsevaluering og eventuel
bonusfastleeggelse og veere et redskab, der sammenfatter virksomhedens planer ved at
udtrykke den mest realistiske forventning til den fremtidige udvikling i indteegter og
udgifter. Med det udgangspunkt ligger noglen til forbedring af budgetprocessen ikke sa
meget i helt at opgive budgetter, men snarere i at @endre den made, hvorpa der fastleegges
mal og kriterier for resultatatheengig aflenning (jf. Jensen 2003). Budgetter kan dermed blive

givet fri til at veere det planleegningsverktej, som Madsen (1970) beskriver.

[Et langsigtet forandringsprojekt]

Der er mange muligheder, men der er tale om et langsigtet forandringsprojekt, hvis man
giver sig i krig med budgettet. Det er fast indarbejdede rutiner, der skal eendres og mentale
modeller, der skal justeres. Selvom der ikke nedvendigvis er tale om en revolution, s& skal
man i de fleste virksomheder forberede sig pd en rejse over flere ar, da mange af de
mekanismer, som skal eendres, er dybt indgroede i medarbejdere og ledere, og da
@ndringerne i budgetleegningen og budgettets rolle har vidtreekkende konsekvenser i
organisationen. Derfor er budgetleegning ikke alene en regnskabsdisciplin, men ogsa et felt
for organisatoriske interventioner. En eventuel modstand mod de nye procedurer eller nye
dilemmaer, som de métte give anledning til, betyder ikke altid, at de tekniske systemer skal

perfektioneres endnu mere eller, at de interne kontrakter skal veere mere spidsfindige.

[Vi skal undga de defensive barrierer]
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Ofte skal der tages udgangspunkt i de konsekvenser, som de nye procedurer (jf. Argyris &
Kaplan 1994) og den potentielt bedre information, som de stiller til radighed for
beslutningstagen, vil have i organisationen. Det kan veere for bonuskontrakter, forfremmel-
sesmuligheder, krav til bestemte afdelinger, eendringer i kundeforhold etc., som potentielt
@ndrer vilkdrene for medarbejdere og ledere i de afdelinger, som bergres. Det er her, de
virkelige barrierer for eendringer ligger, og for at handtere disse barrierer kreever det netop

lederne har evne til at forsta organisationen.

[Vi skal (som seedvanligt) tage hejde for de blade faktorer, nar skonomistyring designes]

Den afgerende pointe i den nedvendige form for dilemmaledelse er, at de fleste
ledelsesmeessige udfordringer ligger i samspillet mellem "blode” adfeerdsmeessige forhold og
det "hdrde’ system- og organisationsdesign. Ledelse er mdske nok et spergsmal om at veere
menneske og kunne lede mennesker, men det sker inden for organisatoriske rammer, som

lederen mere eller mindre selv veelger.
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professor ved Handelshgjskolen i Arhus. Han er forfatter til en rackke artikler og bager om ledelse og
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som strategiveerktoj (2004, Bersens Forlag) og Knowledge Management and Intellectual Capital (2005,
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% Tak til Preben Melander samt til Niels Arildsen for konstruktive kommentarer til en tidligere version af artiklen.

! De her valgte ledelsesteknologier er fremhzvet fordi de er velbeskrevne bade i den danske og internationale litteratur, fordi
de indgér i undervisningen i gkonomistyring og fordi de er udbredte i dansk praksis. De er desuden valgt som eksempler pa
ledelsesteknologier, som mange danske virksomheder har haft gode erfaringer med at indfare.

2 Med udgangspunkt Consortium for Advanced Manufacturing-International, Cost Management Systems, Activity-Based
Planning and Budgeting Group, som omfatter virksomheder som f.eks. Boing, Emerson Electric, IBM Consulting Services
og SAS Institute (jf. Hansen et al. 2003) udvikledes den sdkaldte Closed Loop model til aktivitetsbaseret budgettering
(Hansen & Torok 2003).

% Det er ikke formalet med denne artikel, at diskutere det funktionsmassige indhold i den traditionelle budgettering. Welsch
(1988) er en klassisk kilde til, hvorledes et budgetleegningssystem kan opbygges, men de samme principper kan genfindes
hos Anthony et al. (2004), der har vaeret pensum pa flere uddannelser herhjemme samt i nyere litteratur, som f.eks. Shim &
Siegel (2005).

“ Béde Jeremy Hope og Robin Fraser er faktisk fra Storbritannien, men dels er bogen Beyond Budgeting udgivet p& det
amerikanske forlag Harvard Business School Press og dels er bogen skrevet i den stil, som benyttes i den internationalt
orienterede ledelseslitteraturen p& bade HBSP og tilsvarende forlag.

® En finsk undersggelse (Ekholm & Wallin 2000) fra 1999 viste at 6 % af de store (omsztning over 125 millioner DKK)
finske virksomheder havde opgivet budgettet. Der findes ikke tilsvarende danske undersggelser, men flere danske
pengeinstitutter, et par sterre medicinalvirksomheder samt enkelte andre virksomheder (se f.eks. Henriksen 2005) er i
gjeblikket i gang med at reformere deres budgetprocedurer, blandt andet med inspiration fra Beyond Budgeting-tankerne.

® Se Johansson (1999), Hope & Fraser (2003) samt Wallander (1999) for en omtalte af den *skandinaviske’ tradition. Bade
Ekholm & Wallin (2002) og Hansen et al. (2003) giver en summarisk oversigt over de problemer, der oftest beskrives i
relation til budgetteringen.

7 Se f.eks.danske virksomheders erfaringer med balanced scorecard (Bukh et al. 2000, 2004) og activity based costing (Bukh
& Israelsen 2003). Selvom en del af de virksomheder, der i disse bager rapporterer deres erfaringer falger metoderne, som
deres ophavsmend har beskrevet dem, er der ligesd mange, som anvender s& anderledes tilgangsvinkel, at en eventuel
succes eller fiasko ikke af den valgte implementering ikke med rimelighed kan tilskrives det originale’ ledelseskoncept.

20



