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Danske virksomheders

budgetpraksis: Udbredelse og

anvendelse’

af ph.d-stipendiat Niels Sandalgaard, nis@business.aau.dk og

professor Per Nikolaj Bukh, pnb@pnbukh.com,
begge ansat ved Aalborg Universitet

Budgettering har
veeret kritiseret

Mange nye
teknikker

1. Indledning

Budgettet er et centralt element i naesten alle virksomheders
gkonomistyring, men pa trods af dette har der ofte veret
udtrykt utilfredshed med den made, budgetteringen foregar
pa i praksis (f.eks. Hansen et al. 2003; Hoper & Fraser 2003;
Myers 2001; Neely et al. 2001). Der har eksempelvis veeret
rejst kritik i relation til det kortsigtede fokus pa regnskabs-
aret, budgettets snaevre fokus pa finansielle elementer samt
uhensigtsmaessigheder i forbindelse med bonusaflenning
baseret pa budgetter. Ligeledes har det omfattende ressour-
ceforbrug, der ofte er forbundet med budgettering, veeret et
vaesentligt element i kritikken, idet der mere fundamentalt
har veeret stillet spergsmélstegn ved, om de ressourcer, der
bruges til budgetleegningen, star mal med udbyttet, og om
andre mader at styre pa kan give bedre resultater. Denne
kritik har vi diskuteret mere detaljeret i anden sammen-
heeng (Bukh 2005; Sandalgaard & Bukh 2008).

Samtidig har der ogsé i litteraturen veeret foresldet mange
nye okonomistyringsteknikker; og danske virksomheder
har ogsa taget mange af disse til sig. Nogle gange er der tale

1) Denne artikel beskriver centrale deskriptive data fra en spergeskemaundersegelse feerdig-
gjort i fordret 2008. Publikationer vedrerende analyser af data vil, nér de foreligger, kunne
fas ved henvendelse til forfatterne. Vi takker alle respondenter for deres velvillighed ved
besvarelsen af det sporgeskema, der ligger til grund for denne artikel. Desuden tak til Car-
sten Rohde for kommentarer til en tidligere version
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om teknikker, der supplerer budgetleegningen, nogle gange
teknikker der iseer adresserer andre gkonomistyringsopga-
ver, mens det andre gange er teknikker, som méaske kan en-
dre behovet for at arbejde med budgetter pa den “traditio-
nelle” made. Men oftest vil de virksomheder, der arbejder
pa at eendre budgetleegningsprocessen tage en raekke for-
skellige velkendte og nye teknikker i brug for at udvikle en
ny ekonomistyringspraksis i virksomheden.

Denne artikel sammenfatter de deskriptive resultater vedre-
rende brugen af budgetleegning og andre skonomistyrings-
teknikker fra en sporgeskemaundersggelse gennemfort ved
arsskiftet 2007 /08. Spergeskemaet er udsendt til en stikpre-
ve pa ca. halvdelen af alle danske virksomheder med over
200 medarbejdere, og ca. 40 % af disse har besvaret det. For-
malet med denne artikel er ikke at analysere sammenhaenge
og dokumentere forklaringer pé resultaterne; ligesom vi hel-
ler ikke diskuterer resultaternes normative implikationer og
konsekvenser i forhold til den forskningsbaserede gkonomi-
styringslitteratur. Dette vil blive gjort senere i en separat
publikation. Formalet i neerveerende artikel er altsd udeluk-
kende at kommunikere de forelobige deskriptive resultater
af undersogelsen.

Undersogelsen viser overordnet set, at det traditionelle arli-
ge budget lever og har det godt. Virksomhedernes holdning
til budgetter er generelt positiv og kun 6 % angiver, at de har
afskaffet det traditionelle arsbudget (eller er i gang med at
afskaffe det eller har besluttet at afskaffe det), mens 11 %
overvejer det; hvoraf knap halvdelen angiver, at det sand-
synligvis bliver ved overvejelserne. Til gengeeld viser un-
dersogelsen, at en stor del af virksomhederne er i gang med
at justere budgetpraksis eller supplere budgettet med andre
ogkonomistyringsveerktgjer f.eks. Balanced Scorecard.

I de folgende afsnit vil vi i afsnit 2 ferst kortfattet beskrive
undersogelsesmetoden. Herefter viser vi i afsnit 3 respon-
denternes holdning til nogle af de kritikpunkter mod bud-
gettet, der har veeret praesenteret i litteraturen, og i afsnit 4
preesenterer vi data for, hvilke ekonomistyringsopgaver
budgetteringen loser. I afsnit 5 viser vi, i hvilket omfang
virksomhederne har afskaffet budgettet eller overvejer det. I
afsnit 6 vises det, hvilken udbredelse en raekke andre teknik-
ker og aspekter af skonomistyringen har, og endelig afslut-
tes artiklen i afsnit 7 med nogle perspektiverende kommen-
tarer.
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2. Metoden

Underspgelsen er foretaget ved hjeelp af et 5 siders sporge-
skema, indeholdende 12 overordnede spergsmal hver med
en reekke undersporgsmal. Spergeskemaet blev udsendt pr.
brev (med frankeret svarkuvert) i december 2007 med en op-
felgningsrunde i starten af 2008, hvor de virksomheder der
ikke svarede i forste runde, fik en ny mulighed for at svare.
Udover de 4 spergsmal, der danner grundlag for denne arti-
kel blev respondenterne spurgt om branche, storrelse og re-
spondentens stilling (3 spergsmal), samt om forhold vedre-
rende intern atheengighed og omverdensusikkerhed (5
sporgsmal). Disse data er ikke anvendt i denne artikel.

Spergeskemaet blev udsendt til en tilfeeldigt udvalgt stik-
prove blandt virksomheder i Greens med mere end 200 an-
satte, hvilket gav en samlet population pa ca. 1.200 virksom-
heder. Heraf blev der taget en tilfeeldigt udvalgt stikpreve
pa 50 %, svarende til i alt 608 virksomheder. Det udsendte
sporgeskema blev stilet til skonomidirekteoren/-chefen, og
der blev foretaget én opfelgningsrunde overfor de virksom-
heder, der ikke svarede i forste omgang.

I alt blev der returneret 247 brugbare besvarelser, hvilket gi-
ver en svarprocent pa 40,6 %. Da ikke alle respondenter har
besvaret alle spergsmal, kan svarprocenten variere en smule
fra spergsmal til spergsmal. Sammenlignet med sporgeske-
mabaserede undersogelser publiceret i de forende internati-
onale tidsskrifter i perioden 1992-2001 (jf. Van der Stede et al.
2007), er den realiserede svarprocent en smule under, hvad
der i disse undersegelser blev realiseret (48 % svar i gen-
nemsnit)%; men Baruch (1999) finder i en gennemgang af or-
ganisationstidsskrifter dels at svarprocenter udviser en fal-
dende tendens i senere studier og dels, at studier der invol-
verer hgjt placerede ledere har en vesentlig lavere svarpro-
cent. Set i dette lys finder vi den realiserede svarprocent
tilfredsstillende. Vi har endvidere testet for non-response bi-
as, og disse test giver ikke anledning til forbehold.

Nar resultaterne fortolkes skal man dog veere opmeerksom
pa, at sporgeskemametoden indebeerer en risiko dels for

2) I en oversigtsartikel gennemgik Van der Stede et al. (2007) 44
surveybaserede artikler publiceret i perioden 1982-1991 samt 86
artikler publiceret i perioden 1992-2001 i de 8 mest anerkendte
internationale regnskabs- og ekonomistyringstidsskrifter. Den
gennemsnitlige svarprocent var 67 % hhv. 48%.
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misforstéelser af de stillede spergsmél, men ogsa for forskel-
lig fortolkning af de stillede sporgsmal. Nar der eksempel-
vis sperges til, hvorvidt virksomheden har implementeret
Activity Based Budgeting (ABB) eller Zero Based Budgeting
(ZBB), sé vil der veere en risiko for, at respondenterne opfat-
ter noget forskelligt ved disse begreber. Denne problemstil-
ling kunne imedegés ved i stedet at sperge ind til forskellige
forhold, som indikerer om begreberne er til stede eller ej
(Bisbe et al. 2007); men for at undga et alt for omfattende
sporgeskema blev dette fravalgt®.

Endvidere skal resultaterne fortolkes under hensyntagen til,
at det er virksomhedens okonomiansvarlige, der er blevet
spurgt. Hvad angar udsagn om anvendelsen af skonomisty-
ringsteknikker ma de skonomiansvarlige forventes at have
den mest omfattende viden. Hvad angar spergsmal vedre-
rende budgetleegningens formal afspejler svarene, hvorle-
des gkonomiafdelingen veaegter de forskellige formal i for-
hold til hinanden, hvilket givetvis vil kunne afvige fra, hvil-
ke ledelsesopgaver budgetterne loser i de forskellige dele af
virksomheden. Endelig er de generelle spergsmal vedreren-
de holdningen til budgettering i seerdeleshed ogsa udtryk
for okonomiafdelingens synspunkter, som kan afvige fra de
synspunkter, der er fremherskende i andre afdelinger.*

3) Teknikkerne i tabel 4 skal opfattes som konstruerede begreber
(‘constructs’), hvis tilstedeveerelse eller fraveer mere preecist
kunne have veeret studeret ved at referer til observerbare mani-
festationer af forskellige ikke-observerbare dimensioner af be-
greberne. Som eksemplificeret af Bisbe et al. (2007) kunne én af
dimensionerne i anvendelsen af Actity Based Costing have vee-
ret anvendelsen af ‘cost drivere’, sdledes at der kunne specifice-
res indikatorer, der operationaliserer denne dimension som
f.eks. “multiple overhead rates, overhead allocation based on
activities and not volume, discretionary activities and ressource
usage path” (Bisbe et al. 2007, p. 791).

4) Ien undersogelse af vigtighed hhv. succes med forskellige oko-
nomistyringsopgaver i danske finansielle virksomheder fandt
Nielsen et al. (2000), at der ganske vidst var forskelle mellem
okonomidirekterer og filialdirektorers holdninger, men at disse
forskelle ikke var markante.
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3. Kiritikken af den traditionelle
budgetlaegning

Udgangspunktet for spergeskemaundersogelsen har veeret
at undersoge, hvorvidt denne kritiske holdning er en realitet
i danske virksomheder; og i forleengelse heraf undersege,
hvorledes forskellige elementer i skonomistyringen supple-
rer eller komplementerer budgetleegningen. Der blev derfor
for 11 udsagn om budgettet spurgt om felgende: “I hvilken
udstreekning er du enig i felgende kritiske udsagn vedr. tra-
ditionelle arlige budgetter?” med mulige svar fordelt pd en
7-punkts Likert-skala.

De 11 udsagn var udvalgt med udgangspunkt i en sporge-
skemaundersogelse gennemfort af Ekholm og Wallin (2000),
samt af kritikken mod budgetleegning rejst af blandt andre
Neely et al. (2001), Hansen et al. (2003) og Jensen (2001). Spe-
cielt har denne undersegelses udgangspunkt veeret at vur-
dere, om den kritik mod budgetleegningen, der findes i Bey-
ond Budgeting-litteraturen (Hope & Fraser 2003, p. 4-15),
hvor det iseer fremheeves, (1) at budgettering er for besveer-
ligt og ressourcekreevende, (2) at dysfunktionel og uetisk
budgetadferd har udviklet sig til et uacceptabelt niveau
samt (3) at budgettet ikke er anvendeligt i et dynamisk og
konkurrencepreeget forretningsmilje. Derfor blev sporgsma-
lene udvalgt saledes, at spergsmal a-d, e-h samt i-k deekke-
de de tre neevnte kritikomrader.

Som det fremgar af figur 1 er respondenterne mere uenige
end enige i den fremforte kritik, og vi ser saledes en generel
tilfredshed med budgettet trods den fremforte kritik. Det er
naturligvis gennemsnitstal pa tvers af undersegelsen, som
vi preesenterer; og disse kan som udgangspunkt deekke over
flere bagvedliggende forhold og en vis spredning i svarene,
ligesom svarene skal analyseres i ssmmenheaeng med, hvilke
gkonomistyringsteknikker, der i evrigt benyttes i virksom-
hederne mv.
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budgettet beskaeres naeste ar

den langsigtede vaerdiskabelse

vanskelige at aendre

eromme

Gennemsnit af ovenstiende spargsmal

d. Budgettet er tidskraevende og dyrt at udarbejde

e. Hvis man ikke bruger de budgetterede udgifter, risikerer man at

f. Man forsager at leve op til budgettet ogsaselvom det métte skade

g. At lave budgetter er et 'spil’hvor den underordnede forseger at f4
sat indtjeningsmalet s& lavt som muligt, mens den overordnede
forsager at saette det s& hejt som muligt

h. Budgettet skaber uhensigtsmaessig adfaerd blandt budgetansvarlige

i. Budgetteringen skaber beslutninger, som senere pa aret kan vaere

j. Budgettet baseres pa prognoser som er foraeldede inden budgetéret

k. Brugen af budgetter ger det sveert at tilpasse sig en usikker omverden

1 2 3 4 5 6 7
Helt uenig Helt enig

Figur 1. Holdningen til budgetter

Budgettet er
tidskraevende og
besveerligt
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Det fremgar dog af figur 1, at de kritikpunkter der er storst
enighed omkring er, at budgettet er tidskreevende samt at
det er baseret pd prognoser, der hurtigt foreeldes. Dette vil i
mange virksomheder veere noget man kan genkende, og det
kan maske ved forste blik undre, at der ikke er flere, der er-
kleerer sig enige i dette udsagn, da budgettet jo netop er ba-
seret pa prognoser og forventninger. Men pa den anden side
kan det ogsa afspejle, at respondenterne er ansvarlige for
budgetprocessens tilretteleeggelse og dermed er velvidende
om, at en reekke modstridende hensyn skal handteres, hvor-
for de uhensigtsmaessigheder, som de enkelte sporgsmal in-
dikerer vurderes i forhold til, hvad der er reelt muligt at op-
na. Derfor er den relative veegtning af de enkelte udsagn gi-
vetvis mere relevante end den absolutte placering pa skala-
en.

Endelig heefter vi os ogsa ved, at det udsagn som ferrest er-
kleerer sig enige i er, at hvis man ikke afholder de budgette-
rede udgifter, sa beskeaeres budgettet neeste ar. Varianter af
denne problematik indgér ofte i den anekdotebaserede kri-
tik pa baggrund af eksempler pa dysfunktionel budgetad-
feerd. Men dette opfattes altsd ikke som et veaesentligt pro-
blem af de adspurgte skonomifolk (eller ogsé har de ikke
opdaget, at det finder sted).
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4. Budgettets rolle

Overordnet set har budgetlaegningen med sit fokus pa den
arlige planleegnings- og opfelgningscyklus en central rolle,
som gkonomiafdelingens vigtigste veerktej til at lose de sé-
kaldte taktiske styringsopgaver. Udgangspunkter er her An-
thony’s (1965) klassiske skelnen mellem de strategiske
('strategic planning’), taktiske (‘management control’) og
driftmeessige (‘operations control’) ledelsesprocesser, som i
den danske (f.eks. Melander 2001, Andersen & Rohde 2007,
p- 20) savel som i den udenlandske litteratur (f.eks. Anthony
& Govindarajan 2006, Horngren et al. 2008; Simons 1995) sta-
dig er en af de veesentligste begrebsrammer for at forsta
gkonomistyringens rolle.

Ganske vidst betoner den senere litteratur, at styringssyste-
mer ikke kun er baseret pa regnskabsdata (Merchant & Ot-
ley 2007; Simons 1995) og litteraturen om strategisk ekono-
mistyring (f.eks. Tomkins & Carr 1996; Shank & Govindara-
jan 1989, 1992) fremheever skonomistyringens rolle ved ud-
viklingen og ikke blot implementeringen af virksomhedens
strategi. Ligeledes har en raekke af de nyere trends i form af
blandt andet Lean Accounting (Maskell & Baggaley 2004;
Maskell et al. 2007) samt de krav moderne produktionspro-
cesser stiller til den operationelle styring (jf. Hansen & Mou-
ritsen 2007) betydet, at billedet af skonomistyring som en
fjernbetjeningsfunktion, der styrer organisationen ved rap-
porter og tal, der sendes frem og tilbage er under eendring,
saledes at gkonomistyring i ligesd hej grad har en rolle i
driftsmeessige eller operationelle styring. Men der er typisk
tale om, at det er nye anvendelser af skonomistyringsinfor-
mation, nye kalkulationsmodeller og andre principper for
omkostningsmodellering, der bringes i forslag; idet budget-
leegningen i de fleste virksomheder bestar nogenlunde ufor-
andret i sin kerne. Eller rettere sagt: Maske er uforandret,
idet budgetkritikken, som diskuteret ovenfor, netop vedre-
rer om budgettets opgaver og bestanddele er under foran-
dring eller burde veere under forandring for fortsat at kunne
lose de relevante gkonomistyringsopgaver.

Bade den udenlandske (Atkinson et al. 2007; Anthony & Go-
vindarajan 2006; Horngren et al. 2008) og den danske (An-
dersen & Rohde 2007; Melander 2001; Schack 2006) leere-
bogslitteratur neevner en raekke forskellige formal for bud-
getleegningen. Ligeledes har forskellige udenlandske forsk-
ningsbaserede undersogelser (f.eks. Hansen & Van der

@konomistyring 8.10. 7
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Stede 2004; Ekholm & Wallin 2000) af budgetteringens an-
vendelse, formal og atheengighed af forskellige kontekstfak-
torer opdelt budgettering i forskellige formal; og den prakti-
kerorienterede litteratur (Barrett & Fraser 1977; Hope & Fra-
ser 1997, 2003) har diskuteret budgetleegningens formal.

Disse forskellige lister er ikke identiske, og der anvendes
forskellig terminologi, men de deekker alligevel grundleeg-
gende over nogenlunde de samme opgaver.® Vi valgte med
udgangspunkt i den neevnte litteratur at sporge til de 7 for-
mal med budgettering, der er angivet i figur 2, saledes at re-
spondenterne pa en 7-punkt Likert-skala blev bedt om at an-
give “i hvor hgj grad budgettet anvendes til nedenstdende
formal i jeres virksomhed”. Vi opfatter de 7 oplistede anven-
delser af budgetleegning som sideordnede formal eller indi-
kationer pa brugen af budgetleegning, sdledes at anvendel-
sen til de angivne formal er manifestationer af at budgettet
anvendes. Det betyder dels, at der forventes at veere en ind-
byrdes atheengighed (korrelation) mellem virksomhedernes
scoring af formalene og dels, at budgetleegningen i den en-
kelte virksomhed i forskelligt omfang kan anvendes til de
angivne formal.

a. Praestationsevaluering

b. Planleegning/koordinering

c. Ressourcedisponering

d.Impl ing af st

e. Kommunikation af mal

f. Tilladelse til afholdelse af udgifter

g. Motivation

Figur 2. Formalet med budgetter

8 s.10.

5) Se specielt Hansen & Van der Stede (2004) for en diskussion af
forskellene i litteraturen, hvad angar budgetlaegningens formal
samt Sandalgaard & Bukh (2008) for en sammenligning af bud-
getleegningens formal i den amerikanske leerebogslitteratur.
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Beyond Budgeting-kritikken (Hope & Fraser 2003; jf. Bukh
2005) samt de Corporate Governance-orienterede forfattere
(f.eks. Jensen 2001, 2003) har iseer fokuseret pd den grund-
leeggende konflikt mellem at anvende budgetleegningen
som et planleegningsveerktej og samtidig som grundlag for
preestationsevaluering og eventuelt bonusaflenning. Den
samme fundamentale modseetning mellem at bruge budget-
ter pa den ene side til planleegning og pa den anden side til
styring (Churchill 1984) og preestationsevaluering (Barrett &
Fraser 1977) har ogsa tidligere veeret diskuteret i litteratu-
ren; og der har ligeledes veeret argumenteret for, at der kan
veere vaesentlige modseetninger mellem at anvende budget-
ter til at planleegge hhv. praestationsevaluere og til at moti-
vere (Barrett & Fraser 1977).

Dette underbygger, at der kan forventes en vis variation
virksomhederne imellem. Desuden kan det forventes, at an-
vendelse af budgetleegning til de forskellige formal vil veere
relateret til, hvilke gkonomistyringsmodeller, der i ovrigt
anvendes i de enkelte virksomheder. Med udgangspunkt i
litteraturen er det desuden vores forventning, at der vil veere
forskel pd, i hvilket omfang virksomhederne anvender bud-
getleegningen til planleegning (spergsmal b, ¢, og d) og til
styring (spergsmal a, e, f og g), idet vi opfatter motivation
som et styringsformal (jf. Sandalgaard & Bukh 2008).

Som det ses af figur 2 er der ikke nogen af de angivne for-
mal, der i veesentlig grad skiller sig ud i form af en hejere an-
vendelsesgrad end andre, ndr vi ser pa gennemsnitstallene.
De tre formal, der veegtes hojest er planleegning/koordine-
ring, ressourcedisponering samt kommunikation af mal,
mens tilladelse til aftholdelse af udgifter samt motivations-
formalet veegtes relativt set lavest. Hvis vi tager udgangs-
punkt i, at budgettet er et meget centralt element i enhver
virksomheds gkonomistyring vil det ikke vere underligt,
hvis det i den enkelte virksomhed bruges i hej/meget hoj
grad til ét eller flere formal; men med udgangspunkti et de-
signperspektiv (jf. Bukh 2008) kan det ikke forventes, at
budgettet lige godt loser alle gkonomistyringens opgaver.

@konomistyring 8.10. 9



8.10. Danske virksomheders budgetpraksis:
5. Er budgettet pa vej ud af de danske
virksomheder?
Afskaffelse af Kritikere af det traditionelle arsbudget har foreslaet, at man
det traditionelle i yderste konsekvens afskaffer det traditionelle arlige bud-
budget? get og indferer “Beyond Budgeting modellen” (f.eks. Hope

Fa virksomheder
angiver at have
afskaffet budgettet

& Fraser 2003). Respondenterne blev derfor specifikt spurgt,
hvorvidt de havde afskaffet det traditionelle arsbudget,
overvejede at afskaffe det etc. Besvarelserne skal tages med
et vist forbehold, idet der altid er en risiko for, at responden-
terne opfatter noget andet ved begrebet “traditionelle ars-
budget” end vi ger. Besvarelsen skal derfor i hejere grad ta-
ges som udtryk for, hvorvidt respondenterne har adopteret
ideen om at ga radikalt til veerks i forbindelse med deres
budgetprocedure, frem for om respondenterne reelt har af-
skaffet budgettet.

Som det ses i figur 3 har knap 6 % angivet, at de har afskaffet
det traditionelle drsbudget, er i gang med at afskaffe det el-
ler har besluttet at afskaffe det. Yderligere 11 % overvejer
det, men heraf har 5 % angivet, at det sandsynligvis bliver
ved overvejelserne. De resterende 83 % har enten slet ikke
overvejet at afskaffe det traditionelle arsbudget eller har
truffet beslutning om ikke at gore det.

60 %

51 %

50 % -

40% -

30%

2%

20%

5%

0% -

T T
Har ikke Har besluttet Overvejer men Overvejer men Overvejer og Har besluttet Har afskaffet

overvejet ikke at gor det ssv. det er uvist om gor det ssv. eller eri gang
afskaffe ikke vi gor det med

,_l 3% 3% 2% 4 %

Figur 3. Status pa det traditionelle arsbudget
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Det traditionelle arlige budget ser derfor ud til at besta i en
stor del af de danske virksomheder, hvilket er i overens-
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stemmelse med den overvejende positive holdning til bud-
getter, der fremgik af figur 1.

Selvom 6 % er et forholdsvist lille antal, s& er det alligevel
ganske bemeerkelsesveerdigt. Hvad indebeerer det i praksis
at have afskaffet budgettet? Hvordan leser man sa skonomi-
styringens opgaver? Er skonomistyringen som ledelsesred-
skab pé vej til at blive mindre aktuelt i disse virksomheder
eller er der ‘bare’ tale om at andre skonomistyringsmodeller
treeder i stedet. Disse spergsmal er vanskelige at afdaekke
alene ved et spergeskema og kraever, at de konkrete virk-
somheder kontaktes for yderligere oplysninger. Vi kontakte-
de derfor efterfolgende fem virksomheder telefonisk og
spurgte neermere til, hvorledes de havde “afskaffet” budget-
tet. P& baggrund af disse besvarelser samt pa baggrund af
vores erfaringer fra andre virksomheder, som har arbejdet
med at afskaffe det traditionelle arsbudget, tegner der sig tre
hovedtendenser for, hvad virksomheder ger, nér de erstatter
det traditionelle arsbudget. Det er primeert et spergsmal om,
hvilke teknikker virksomhederne i stedet legger storre
veegt pa. Det drejer sig om:

1. Benchmarking og rullende forecasts
2. Rullende budgetter
3. Indekser og targets (i kombination med forecasts).

Brugen af benchmarking og rullende forecast i stedet for bud-
getter er det, der ligger teettest op ad Beyond Budgeting mo-
dellen (jf. Hope & Fraser 2003), og disse virksomheder vil ty-
pisk veere karakteriseret ved en struktur, der gor intern ben-
chmarking mulig f.eks. en filialstruktur, hvor de enkelte
(bank) filialer kan benchmarke. Se f.eks. Overgaard & Borau
(2008) vedrerende Danske Banks styring af filialer.

Formalet med de rullende budgetter er at fastholde budgettet
som styringsredskab, men gore det mere dynamisk f.eks. i
forhold til omverdensusikkerheden. Metoden kritiseres ofte
for at veere for arbejdskreevende, men anvendelsen af for-
skellige it-baserede skonomistyringspakker giver nye mu-
ligheder for denne metode. Selvom et rullende budget i sa-
gens natur er frigjort fra at folge arsregnskabets periode, ses
ogsa mellemformer, hvor de rullende budgetter kombineres
med arlige mal (der felger regnskabsaret).

Brugen af indekser og targets gar ud pa at skeere detaljerings-
graden ned, sa der i stedet for detaljerede budgetter blot
opereres med nogle fa overordnede mal for det kommende
ar f.eks. for omsetningen, kapacitetsomkostninger og ind-
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tjening. Dette mal kan f.eks. udtrykkes i form af et indekstal,
hvor det foregaende ar fungerer som indeks 100, og formalet
med metoden er at undga tidskreevende budgetprocedurer
og fa fokus veek fra detaljerede afvigelsesforklaringer. Der
bliver typisk argumenteret for, at detaljeringsgraden i bud-
gettet alligevel vil veere af begraenset veerdi i en hastigt skif-
tende omverden, da budgetforudseetningerne hele tiden
endrer sig. I praksis har det imidlertid vist sig, at der i for-
bindelse med fastleeggelsen af et target/indeks er et behov
for at specificere dette, hvorved der kan opstd budgetlignen-
de undersystemer i organisationen.

6. Hovilke teknikker bruges i
gkonomistyringen?

Selvom virksomhederne ikke vil afskaffe det traditionelle
arsbudget, skal dette ikke tages som udtryk for, at der ikke
sker eendringer og forbedringer i virksomhedernes budget-
tering og ekonomistyring generelt. Respondenterne blev
derfor ogsa spurgt, hvorvidt de har foretaget en raekke til-
tag, der enten vedrerer budgettering direkte eller som er
komplementeere eller alternative modeller i forhold til bud-
gettet. Den morke del (venstre side) af sgjlen i figur 4 angi-
ver de virksomheder, der har foretaget det pageeldende til-
tag eller er i gang med at indfere det; mens den lyse del af
sgjlen (hojre side) angiver de virksomheder, der overvejer at
foretage det.
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De teknikker, angivet i figur 4, som vi har spurgt til er bl.a.
udvalgt med udgangspunkt i Neely et al. (2003), der neevner
en reekke metoder og teknikker, der kan hjeelpe til at forbed-
re budget- og planleegningsprocessen, samt med udgangs-
punkt i den model for Beyond Budgeting, der gennemgas i
Hope & Fraser (2003). Nogle af spergsmalene (f.eks. sporgs-
mal a, b, f, g og n) vedrerer principielt indferelsen af for-
holdsvist velafgraensede teknikker, mens andre sporgsmal i
hejere grad afspejler tendenser i skonomistyringens formal
(f.eks. sporgsmali, j, k, 1, og p). Formalene med disse sporgs-
mal er eksplorativt at afdeekke, hvilken sammenhzeeng der er
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med budgetleegningens formal og eventuelt helt at opgive
budgetleegningen (jf. figur 3) og anvendelsen af andre tek-
nikker eller eendringer i skonomistyringens opgaver. Vi vil
ikke her systematisk kommentere alle spergsmalene, men
blot fremdrage et par interessante aspekter af svarene.

Et af de spergsmal i figur 4, hvor svarene overrasker os er, at
21 % angiver at have implementeret Activity Based Budge-
ting (ABB), mens neesten ligesd mange overvejer det. Da
ABB (jf. Kaplan & Cooper 1998, kapitel 15; Kaplan & Ander-
son 2007; Bukh 2006, p. 360-362) kraever en forholdsvis
avanceret Activity Based Costing-model for at kunne funge-
re, saledes som det er tilsigtet i litteraturen, stiller vi os skep-
tiske overfor om 20 % af virksomhederne vil have en sadan
model. En mulig forklaring kan veere, at en del respondenter
maske svarer med udgangspunkt i, at de i et eller andet om-
fang anvender ABC® f.eks. til at fastleegge interne afreg-
ningspriser til brug i budgetleegning og opfelgning, eller
med udgangspunkt i, at budgetleegningen er forankret i ak-
tivitetsbudgettet jf. den danske ekonomistyringstradition
(se f.eks. Andersen & Rohde 2007).

Blandt andre interessante — men maske knap sa overrasken-
de — svar er, at neesten 40 % angiver at have suppleret bud-
gettet med ikke-finansielle malinger i form af Balanced Sco-
recard eller lignende, hvilket nogenlunde er pa niveau med
udenlandske undersegelser (f.eks. Chenhall 2005; Speckba-
cher et al. 2003). Til sammenligning rapporterer Rigby & Bi-
lodeau (2007) med udgangspunkt i en global undersggelse
blandt topledere i store virksomheder, at 66 % anvender ba-
lanced scorecard.

Tilsvarende skal andelen af virksomheder, der angiver at an-
vende rullende budgetter (jf. Lynn & Madison 2004), fortol-
kes varsomt. Knap 30 % angiver sdledes at anvende rullende
budgetter, men det er kun 5 % af alle de adspurgte virksom-
heder, der angiver at have en budgetperiode, der er forskel-
lig fra regnskabsaret, hvilket jo principielt burde veere tilfeel-
det, hvis man bruger rullende budgetter i sin reneste form.

6) Der er gennemfort en meengde undersegelser af udbredelsen af
ABC i forskellige lande (se Gosselin 2007). De fleste studier
(f.eks. Bescos et al. 2002; Bjornenak 1997; Innes & Mitchell 1995;
Kianni & Sangeladiji 2003; Cohen ef al. 2005) finder at 20-40 %
af virksomhederne anvender eller overvejer at anvende ABC.
Det er som anfert af Goseelin (2007) bemeerkelsesveerdigt at
denne udbredelse gjensynligt ikke har eendret sig den sidste
halve snes ar.
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Der er derfor nok snarere tale om, at en del af de virksomhe-
der der angiver at have rullende budgetter, har suppleret et
arligt budget med rullende forecast eller lignende.

Desuden er der en forholdsvis stor udbredelse og interesse
for de elementer af skonomistyringsmodellen, som forbin-
des med virksomheder, der bekender sig til Beyond Budge-
ting. Det geelder ud over Activity-Based Budgeting og Ba-
lanced Scorecard ogsa trendkurver, rullende forecast, relativ
preestationsevaluering etc. Men det skal bemaerkes, at bru-
gen af disse teknikker ikke i sig selv kan tages som udtryk
for at virksomhederne har indfert dem som reaktion pa kri-
tikken af budgetleegningen eller med inspiration fra Beyond
Budgeting-fortalerne. Dels er der maske snarere tale om, at
Beyond Budgeting udtrykker en allerede etableret praksis-
dreven tendens til at anvende skonomistyring mere nuance-
ret og dels er der isoleret set ikke noget nyt i at anvende rul-
lende budgetter, idet det ofte (f.eks. Churchill 1984; Barrett
& Fraser 1977) har veeret foreslaet som et element i lgsnin-
gen af den iboende konflikt mellem preestationsevaluerings-
og planlegningsformalet.

Endelig vil vi naevne, at det er af seerskilt interesse at se pa
de teknikker, som en stor del af virksomhederne overvejer,
idet dette indikerer, at omradet opfattes som vigtigt eller at
det er teknikker, som i de kommende ar vil kunne forventes
at fa en storre betydning. Ud over Balanced Scorecard, hvor
andelen af overvejere er bemeerkelsesveerdig stor, sa drejer
det sig om forskellige aspekter af procesoptimering. For det
forste arbejder en meget stor del af virksomhederne med at
gore budgetprocessen hurtigere; og for det andet er aspekter
af Lean det omrade, hvor der ser ud til at veere storst vok-
sende interesse.

Der er hele 27 % af virksomhederne, der angiver at have
indfert Lean p& ekonomiafdelingen processer og endnu fle-
re overvejer. Vi er ogsa her lidt usikre pd, om tallene kan tol-
kes derhen, at virksomhederne virkelig har anvendt Lean-
teknikker eller ‘bare” har effektiviseret processerne. P4 sam-
me made angiver 22 %, at de i et eller andet omfang har til-
passet gkonomistyringen, sd den understotter Lean andre
steder i virksomheden. Det finder vi plausibelt, idet skono-
mistyringen ma forventes at skulle tilpasses produktions-
strukturen. Men det er et kompliceret felt, og vi kan ikke
med det angivne sporgsmal fortolke resultatet, saledes at de
teknikker og ideer, der horer til feltet Lean Accounting (Ma-
skell & Baggaley 2004; Maskell et al. 2007) er anvendte.
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Det er meget forskellige ting, der sporges til — og der er da
ogsa som forventet en meget stor forskel i svarene, og pa
grund af forskelligartetheden er det vigtigt at fortolke de en-
kelte sporgsmal separat. Specielt er det vigtigt at veere op-
meerksom pa, at selvom vi i undersogelsen har fokus pa
budgetleegning, skal teknikkerne i figur 4 ikke generelt op-
fattes som budgetleegningsteknikker, men blot som teknik-
ker, der kan have en rolle i relation til opbygningen af en
virksomheds budgetleegningsmodel. Eksempelvis er Econo-
mic Value Added (EVA) et finansielt nogletal og altsa isole-
ret set udtryk for en kalkulationsmodel frem for en styrings-
model (jf. Bukh 2008), men EVA-beregninger kan anvendes
i fastleeggelsen af mélseetninger i budgetleegningen, saledes
at EVA kan opfattes som en komplementaer teknik i forhold
til andre teknikker anvendt i budgetleegningen.

7. Afsluttende kommentarer

I den danske ekonomistyringstradition, hvor modellerne
ofte har taget udgangspunkt i deekningsbidragsopstillinger
og analyser af omkostningers reversibilitet og variabilitet,
har det altid veeret grundtanken, at budgettet skulle forank-
res i aktivitetsbudgettet. Rigtigt anvendt kan mange af de
nye teknikker have naturlig plads i en ’traditionel’ dansk
okonomistyringsmodel. Eksempelvis kan en ABC-model
naturligt veere grundlaget for en daekningsbidragsopstilling
med flere bidragsniveauer, sdledes som det anvendes i flere
danske virksomheder; og estimater, trendkurver mv. har
ogsa en naturlig plads i budgetleegningens forste fase.

Da de forste danske modeller for omkostningsregnskaber
blev udviklet i 1950’erne og senere blev udviklet til budget-
leegningsmodeller frem mod 1980, var det avancerede mo-
deller, der pressede den tilgeengelige regnekraft til det yder-
ste. Modellerne var designede til at hdndtere den virkelig-
hed virksomhederne var stillet overfor pa daverende tids-
punkt, i form af kompleksitet, omverdensusikkerhed o. lign.
Men der er siden sket meget pé systemsiden, og nye model-
ler for integration af ekonomistyring og strategi er blevet
udviklet til at handtere de udfordringer virksomhederne
star overfor i dag med hensyn til bl.a. kompleksitet og om-
verdensusikkerhed. Derfor er det ikke underligt, at der ogsa
er interesse for de nye modeller.
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QWkonomistyringsmodeller skal ikke ses som opfindelsen af
en ny medicin med egenskaber, der aldrig er set for. Derfor
skal vi ikke fokusere pd, hvor forskellighederne er i model-
lerne — men snarere pa, hvor ssmmenheengene og synergien
er. Hvor er de ens? Det er nemlig kernen til at integrere de
nye modeller i den del af ledelsesprocesserne, som allerede
fungerer. Som det fremgar af vores undersogelse af danske
virksomheders budgetpraksis, er der ikke noget der tyder
pa, at danske virksomheder i stor stil er i gang med at af-
skaffe det traditionelle drsbudget. Derimod arbejdes der
med at justere budgettet f.eks. ved i budgetteringen i hgjere
grad at tage hgjde for de udferte aktiviteter (Activity Based
Budgeting), men ogsa ved at gere budgetteringen hurtigere
og mere fleksibel. Endvidere suppleres budgettet med andre
gkonomistyringsveerktejer f.eks. med forecast/estimater el-
ler med ikke finansielle malinger (f.eks. Balanced Sco-
recard).
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