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1. Indledning

Budgettering er en central del af de fleste virksomheders
ledelsesmeessige infrastruktur, og som papeget af Horngren
(2004, p. 210) demonstrerer budgettering ganske vel essen-
sen af gkonomistyringens (management accounting) grund-
leeggende ide: Kombinationen af skonomidata (accounting)
og styring (management). Men pa trods af budgettets cen-
trale rolle er det naturligvis ikke det eneste element i virk-
somhedens styring — og ekonomistyringens teknikker
udger i en moderne forstdelse en samlet pakke af teknikker,
der i den konkrete virksomhed er udviklet og tilpasset til
virksomhedens behov (jf. Bukh 2008; Malmi & Brown 2008;
Simons 1995).

Igennem den sidste halve snes ar har en reformering af den
grundleeggende budgetmodel veere et tilbagevendende
debattema. I den akademiske litteratur har blandt andre
Hansen et al. (2003) diskuteret kritikken af budgettets brug
til bade planlegning og preestationsevaluering. Der har
veeret flere forslag til forbedringer af budgetprocessen og
endda forslag om helt at afskaffe budgettet.

De centrale fortalere for at afskaffe budgettet til fordel for
den sékaldte Beyond Budgeting (BB) model er Jeremy Hope
& Robin Fraser (Hope & Fraser 2003a, 2003b, 2003c), der
arbejder i regi af det sakaldte Beyond Budgeting Round Table
(BBRT); men ogsa andre forfattere (Bogsnes 2009; Morlidge
& Player 2010) har argumenteret for at erstatte den “tradi-
tionelle” budgettering med nye teknikker.
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budgettering?

BB er for det forste
nogle konkrete
teknikker

BB er for det andet
en styringsfilosofi

Alle virksomheder har noget, der kan forbedres. Det er ogsa
tilfeeldet, hvad angar de ekonomistyringsmodeller der
anvendes. Men nar der argumenteres for at eendre pd den
traditionelle budgettering er det essentielt at vaere helt klar
over, hvad der forstas ved et traditionelt budget og at der
ikke er tale om én bestemt model eller metode. Hvis man ser
pa sterre og veldrevne danske virksomheders budgetprak-
sis finder man reelt en mangfoldighed af teknikker, hvor
flere af de teknikker, der foreslas i BB-litteraturen ofte i et
eller omfang kan genfindes.

Det skal ogsa understreges, at kritik mod budgetter ikke er
et nyt feenomen. Allerede Argyris (1953) beskeeftigede sig
med utilfredsheden med budgetter, mens eksempelvis
Churchill (1984) samt Barett & Fraser (1977) papegede
nogenlunde de samme problemer med at bruge budgettet til
forskellige formal samtidigt, som kan genfindes i litteratu-
ren om Beyond Budgeting.

Beyond Budgeting repreesenterer, nar man leeser Hope og
Fraser’s (2003a) bog, for det forste nogle forholdsvis kon-
krete anvisninger pa, hvorledes konkrete teknikker som
f.eks. rullende forecasting, trend kurver og relativ preesta-
tionsevaluering benyttes i kombination, sdledes at disse til-
sammen kan erstatte den traditionelle budgetleegning. Vi
skriver med vilje “forholdsvis”, for som det ofte ses i den
amerikanske managementlitteratur, demonstreres meto-
derne pa den ene side ved en reekke cases, der viser, hvor-
dan 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 for det andet deekker Beyond Budgeting ogsa en dis-
kussion, 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 budgetsty-
ring har en reekke negative konsekvenser — uden nedven-
digvis at give de fordele, som det kunne eller burde. En
reekke 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 losnin-
ger og forbedringer har veeret foreslaet.
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Hvor den generelle diskussion af argumenter for og imod en
“implementering” af Beyond Budgeting-principperne kan
veere vanskelig at konkretisere i lyset af ens egen virksom-
heds situation, vil det veere mere konkret partielt at analy-
sere den eksisterende budgetleegnings udformning med
henblik pé at vurdere, om der er et behov for at eendre gko-
nomistyringens design. Det kan sd i givet fald efterfelgende
vurderes, om de metoder, som Beyond Budgeting-konceptet
bestér af, er en mulig losning, eller om andre metoder kan
give (naesten) de samme resultater med den samme ressour-
ceindsats (eller mindre).

Vivili denne artikel give en preesentation af Beyond Budge-
ting-begrebet, sdledes at dette kan danne grundlag for en
konkret diskussion af i hvilket omfang det er relevant at
lade sig inspirere af de erfaringer og tanker, som det indebae-
rer. Det gor vi ved i afsnit 2 forst at preesentere baggrunden
for Beyond Budgeting. Herefter vil vi i afsnit 3 preesentere
den kritik mod den traditionelle budgetleegning, som Bey-
ond Budgeting indebeerer. I afsnit 4 viser vi, hvilke elemen-
ter Beyond Budgeting bestar af, og endelig afsluttes artiklen
iafsnit 5 med en kortfattet diskussion af mulighederne for at
@ndre budgetleegningen.

2. Beyond Budgeting som faenomen og
begreb

Afskaffelse af budgettet er ikke en ny ide. Svenska Handels-
banken, som ofte fremheaeves som et succesfuldt eksempel
pa en virksomhed, der ikke benytter budgetter (se eksem-
pelvis Gary 2003, Hope & Fraser 2003a, Scarlett 2007, de
Waal 2005, Wallander 1999), valgte allerede tilbage i starten
af 1970’erne at afskaffe budgettet som led i en turn around
under ledelse af Jan Wallander (Wallander 1999). Ifglge Wal-
lander (1999) var Svenska Handelsbanken pd daveerende
tidspunkt i gang med implementeringen af et budgetsy-
stem, men da Jan Wallander tiltradte som administrerende
direktor valgte han at stoppe budgetteringsprojektet og ind-
forte i stedet en ledelsesmodel uden brug af budgetter.

Bunce et al. (1995) er blandt de forste forfattere, der preesen-
terer BB som en metode eller et koncept, og ikke blot en
enkelt virksomheds erfaringer med at eendre i budgetlaeg-
ningen. Udgangspunktet for Bunce et al. (1995) var resulta-
terne af et projekt indenfor avanceret budgettering iveerksat
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The Beyond
Budgeting Round
Table

Okonomistyringen
er samling af
styringssystemer

af den nordamerikanske ledelsesorganisation, CAM-I. To af
artiklens forfattere (Peter Bunce og Robin Fraser) stiftede
efterfolgende i 1997 The Beyond Budgeting Roundtable (BBRT),
der ganske vidst er baseret pa medlemskab og erfaringsud-
veksling mellem virksomheder, med det formal at udvikle
en styringsmodel baseret pa andet end traditionelle budget-
ter (Hope & Fraser 2003a), men som i praksis ogsé fungerer
som en base for konsulenters radgivning i relation til imple-
mentering af en budgetlos virksomhed.

Arbejdsformen i BBRT var at udfere case-studier i virksom-
heder, der i et eller andet omfang havde afskaffet budget-
terne, hvorefter erfaringerne herfra rapporteredes tilbage til
medlemsvirksomhederne. Pa baggrund af disse erfaringer
har man efterhanden udviklet en model, der tilsyneladende
bygger pa styring og ledelse uden budgetter, og det er
denne model, der kaldes Beyond Budgeting. Modellen er
blevet promoveret i en reekke artikler (se f.eks. Hope & Fra-
ser 1997, 1999a, 1999b, 2003b, 2003c) samt ikke mindst i
Hope & Fraser’s (2003a) bog om emnet, hvor Svenska Han-
delsbanken og Borealis spiller en vesentlig rolle som cases.

I de folgende afsnit gennemgér vi argumentationen og
modellen, som den preaesenteres af Hope & Fraser (2003a).
Fremstillingen i Hope & Fraser (2003a) er valgt som
udgangspunkt, da denne model opsummerer det arbejde
BBRT igangsatte i slutningen af 1990’erne og afspejler erfa-
ringer i nogle af de oftest neevnte succeshistorier pa omra-
det: Svenska Handelsbanken og Borealis. Gennemgangen af
Beyond Budgeting modellen er i de folgende afsnit tilstraebt
at veere loyal, sdledes at vi preesenterer forudseetninger,
antagelser og postulerede effekter pa de preemisser, som for-
fatterne selv leegger til grund.

Selvom virksomheder, der i storre eller mindre grad afskaf-
fer det traditionelle drsbudgettet, ikke nedvendigvis imple-
menterer en Beyond Budgeting model (jf. Neely et al. 2003),
sa vil de dog ofte skulle implementere dele af denne model
f.eks. rullende forecast eller relativ preestationsevaluering i
en eller anden form. Men BB modellen skal maske i hojere
grad anskues som en samlet pakke, dvs. en samling af sty-
ringssystemer (jf. Malmi & Brown 2008). De enkelte delele-
menter i BB modellen kan veere forbundet med styrker og
svagheder, men som samlet pakke kan de maske under-
stotte og afbalancere hinanden. En del af den kritik BB forta-
lerne ofte fremforer mod budgetter vil ogsé kunne fremfores
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Fixed performance
contracts

mod andre traditionelle styringsmodeller, safremt disse vur-
deres isoleret set.

3. Kritikken mod traditionelle budgetter

Den veesentligste del af kritikken mod traditionelle budget-
ter centrerer sig om, at arlige budgetter far karakter af “fixed
performance contracts”, hvor organisationen skal leve op til
et pa forhdnd fastsat (budget)mal for det kommende ar, og
bonus, anerkendelse, forfremmelse og lignende knyttes til
malopfyldelsen. Dette har iseer veeret omdrejningspunktet
for Hope & Frasers (1997, 1999a, 1999b, 2003a, 2003b, 2003c)
synspunkter ved introduktionen af Beyond Budgeting.

’ Top down control ‘

“Fixed"” | « set performance

Annual targets/commitments X

Budget  authorize ressource
availability

Strategic goals and

guidelines
Budget targets are
negotiated
v between higher and
« planning: assess lower levels of
management

financial implications

Keeping things

* coordinate units

by exception”

on track l Motivation

; Q Control
Managemen (versus budget)

Performance Evaluation
& Incentives
(versus budget)

Figur 1. Traditionel budgetproces (kilde: Libby & Lindsey 2003)

Budgetprocessen

4/November 2010

Det er ligeledes denne traditionelle opfattelse af budgetter,
der er illustreret af Libby & Lindsey (2003) jf. figur 1, der
beskriver en traditionel budgetproces pa folgende made:
Hele budgetprocessen starter med strategien og de strategi-
ske mal, der danner udgangspunkt for udarbejdelsen af et
budget for det kommende ar. I lobet af dret ssammenholdes
de realiserede resultater med budgettet, og resultaterne eva-
lueres herudfra. Der udarbejdes manedsrapporteringer til
overordnede f.eks. bestyrelse eller koncernledelse, hvor
afvigelser beskrives og (bort-)forklares. Safremt der er nega-
tive afvigelse vil man forsege at iveerkseette korrigerende
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Processen streekker
sig over hele aret

handlinger og i yderste konsekvens udskifte den/de
ansvarlige.

[Tre hovedarsager til utilfredshed med budgettet]

Hovedarsagen til, at utilfredsheden med budgetter er vok-
set de senere ar opdeles af Hope & Fraser (2003a) i 3 over-
ordnede kategorier, som vi i de felgende afsnit vil diskutere
én for én:

1. Budgettering er dyrt og besveerligt

2. Budgetter er ude af trit med konkurrencesituationen i
dag og lever ikke leengere op til behovene hos sével top-
ledelsen som hos de operative ledere

3. Omfanget af gaming er vokset til uacceptable hejder

3.1. Budgettering er dyrt og besveerligt

En typisk budgetprocedure i en sterre virksomhed begyn-
der adskillige maneder for det nye budgetédr starter. Den
arlige budgetpakke sendes ud fra skonomiafdelingen med
forskellige budgetforudseetninger m.v. Enhederne udarbej-
der budgetter, som bearbejdes af ekonomiafdelingen og
ledelsen, og der kommunikeres frem og tilbage mellem bud-
getenhederne pd den ene side og ekonomiafdeling og
ledelse pa den anden side. Der holdes budgetmoder centralt
og decentralt, og der koordineres og planleegges pa tveers af
virksomheden. Det hele ender med et samlet konsolideret
budget for virksomheden, der endegyldigt godkendes af
bestyrelsen.

Processen leegger beslag pa ledelsesmeessig tid ikke kunide
maneder som budgetleegningen tager, men ogsa i budgetop-
folgningen i lobet af aret. Der udarbejdes manedlig budget-
opfelgning med afvigelsesforklaringer, og der afholdes
ledelsesmeader, hvor der yderligere bruges tid pa at forklare
afvigelser. Dette leegger ikke kun beslag pa ledelsesmaessige
ressourcer, men leegger ogsa beslag pd ressourcerne i skono-
miafdelingerne i en virksomhed. Kritikken gar pd, at man i
yderste konsekvens risikerer at bruge sa lang tid pa budget-
leegning og afvigelsesforklaringer, at der ikke levnes tid til
fremadrettet beslutningsstette fra ekonomiafdelingens side.
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Et ufleksibelt
redskab

3.2. Budgetter er ude af trit med
konkurrencesituationen i dag

Budgettering i private virksomheder udvikledes for alvor i
1920’erne i store industrivirksomheder som General Motors
og Du Pont, for at de kunne styre investerings- og likvidi-
tetsbehov (Atkinson et al. 2007, Johnson 1978), og Hope &
Fraser (2003a) benytter dette til at understrege, at budgette-
ring er udviklet pa et tidspunkt, hvor forretningsbetingel-
serne var anderledes end tilfeeldet er i dag. De papeger, at
forudsigeligheden og stabiliteten er mindre i dag jf. figur 2,
og argumenterer for, at styringsredskaberne derfor ber til-
passes dette.

Argumentet lyder, at traditionelle, arlige budgetter er for
rigidt et styringsredskab i en moderne verden, hvor betin-
gelserne kan eendres drastisk fra dag til dag frem for lang-
somt fra ar til ar som tidligere. I en volatil omverden risike-
rer de opstillede budgetmal saledes at veere foraeldede alle-
rede tidligt pa aret og derfor uden veerdi som styringsred-
skab.

A
¢ Shareholders demand
> incremental improvements
% ¢ Financial capitali
t L]
g ® Prices r; " ; "
5 ® Custegmers are loyal best in class P fo_rmanc_e
allis P ¢ Intellectual capjtal is dominant
o7 e Innovation is rapid
Wz ¢ Globalization/is driving prices down
¢ Customers are fickle
¢ Investors and regulators are
demanding higher ethical standards
1960 1980 1990 2000 2010 2020 2030

Figur 2. (kilde: Figur 1-2 fra Hope & Fraser 2003a)
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3.3. Omfanget af gaming er vokset til
uacceptable hgjder

Dysfunktionel adfeerd i budgettering risikerer at opsta alle-
rede ved fastseaettelsen af budgetmalet, der typisk vil ske ved
forhandling mellem over- og underordnet, hvor interessen
fra den underordnede vil veere at forhandle s& lavt et mal
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Eksempler pa
suboptimering

Konsekvenser for
motivationen

Modellen bestar af
to faser

hjem som muligt for at maksimere muligheden for malop-
fyldelse, bonus m.v. (Jensen 2001), mens interessen fra den
overordnede typisk vil treekke i den modsatte retning.
Denne type forhandlingssituation har faet Jack Welsch til at
betegne budgettering som “an exercise in minimization
[where you are] always trying to get the lowest out of
people, because everyone is negotiating to get a lower num-
ber” (jf. Loeb & Martin 1995).

Nér budgetéret starter, vil den underordnede naturligvis
forsege at leve op til budgettets mal, og afhaengigt af bonu-
sens storrelse (eller straffens storrelse i form af fyring m.v.)
vil den underordnede tage de nedvendige midler i brug for
at nd budgettet. Som eksempel pa dette neevner Jensen
(2001) channel stuffing, der gar ud pa, at man sidst pa aret
sender varer ud til forhandlerne (og dermed fakturerer
dem) for sa efter afslutningen af budgetaret at tage dem
retur. Derved pustes salget op og budgetmalet kan nas. En
anden mulighed er at give betydelige rabatter, safremt han-
delen kan afsluttes inden den skeeringsdato, hvor resulta-
terne skal evalueres. Pa omkostningssiden kan man opleve,
at man vil forsege at bruge hele sit budget op, idet man
ellers frygter at fa beskaret sit budget aret efter (the ratchet
effect jf. Milgrom & Roberts 1992).

Udover ovennevnte postulerede adfeerdsmeessige dysfunk-
tionaliteter ved det traditionelle arsbudget, kritiseres bud-
gettering ogsa for at have en lang reekke negative konse-
kvenser for motivationen hos den underordnede. Resulta-
terne evalueres i forhold til et budget, der blev lagt for lang
tid siden, og hvor forudseetningerne har eendret sig, og bag-
grunden for negative budgetafvigelser kan maske henfores
til forhold, som den underordnede ikke selv har haft kontrol
over.

4. Implementering af Beyond Budgeting

Hope & Fraser (2003a) deler implementeringen af Beyond
Budgeting op i to faser jf. figur 3. Forste skridt bestar i
implementeringen af mere adaptive processer, som er det
skridt de fleste BB virksomheder indleder med at tage ifolge
Hope & Fraser (2003a). Formalet vil veere at reducere bud-
getteringsomkostningerne og skabe en mere relevant pree-
stationsevalueringsproces. Ifolge Hope & Fraser (2003a)
opnar disse virksomheder betydelige omkostningsreduktio-
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ner, mindre gaming, hurtigere kommunikation, bedre stra-
tegisk sammenheng og mere vaerdiskabelse fra gkonomiaf-
delingen. Selvom der ifelge Hope & Fraser (2003a) kan
opnads gode resultater alene ved implementering af de mere
adaptive processer, s& postuleres det, at de opnédede resulta-
ter bliver bedre og mere vedvarende, hvis de kombineres
med en radikalt decentral organisationsmodel.

Performance

Traditional
Organizations

® Cost saving ¢ Higher profits

® Less gaming * More capable people
* Faster response * More innovation

® Better strategic alignment ¢ Permanent lower costs
* More value from finance people ¢ More loyal customers
* More value from tools * More ethical reporting

/ o Adaptive and

The twin peaks of Beyond Budgeting!!

/

@)

Decentralized

Adaptive Organizations

Organizations

>

Degree That Organization Is Adaptive And Decentralized Kilde: Hope & Fraser (2003)

Figur 3. (kilde: Figur 2-1 fra Hope & Fraser 2003a)

Saet stretch targets
baseret pa relativ
performance
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4.1. Forste skridt i implementeringen af Beyond
Budgeting

Hope & Fraser (2003a) oplister 6 principper som ligger bag
ledelse med adaptive processer. Disse er illustreret i figur 4.

4.1.1. Target Setting

I stedet for traditionelle arlige budgetmél, som man for-
handler sig frem til, skal man seette sig stretch mal baseret pa
et onske om relativ forbedring og eventuelt helt adskille
disse mal fra preestationsevaluering og -aflenning. Derved
kan man bedre understotte ensket om at fa opsat mere lang-
sigtede stretch mal, idet medarbejderen ikke behever veere
nerves for, at det ambitigse stretch mal vender tilbage som
en boomerang med konsekvenser pga. manglende malop-
fyldelse. Stretch malene opseettes pa baggrund af interne
eller eksterne benchmark.
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Malene kan f.eks. opstilles pa baggrund af en peer gruppe
bestaende af konkurrenter indenfor branchen eller pd anden
made sammenlignelige virksomheder. Som eksempel pa et
sddant stretch mal neevner Hope & Fraser (2003a, p. 72) et
mal om at veere i overste kvartil i virksomhedens peer

gruppe.

6. Measurement
and Control

Fast and open
information focuses
on learning and
encourages ethical
behavior

€ ey

5. Coordination

“One Team"approach

and excellent customer
service

Kilde: Hope & Fraser (2003)

encourages cooperation

1. Target Setting
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medium-term goals L.
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T TS Rewards
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Adaptive 5
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-
e - 7__,,_——""'—/_ A continuous Process
e and more local
involvement encourage
4. Ressource Management ambition and fast
response
Resources-on-demand
approach reduces waste

Figur 4. (kilde: Figur 4-1 fra Hope & Fraser 2003a)

Team-baseret bonus
og eksterne bench-

marks

10 54

4.1.2. Motivation and Rewards

Det andet princip ligger i forleengelse af det forste, idet eva-
luering og aflenning skal baseres pa relativ forbedring frem
for pa opnaelse af et “fixed performance target”. Dette kan
ske pa flere forskellige mdder. En made kan veere at benytte
team baseret bonus pa baggrund af en reekke forskellige
KPT'ere, der veegtes sammen. Disse benchmarkes sa op i
mod interne eller eksterne benchmarks, og det vil derfor
veere muligt at opna hej bonus selv i ar med lave resultater,
nar bare man relativt (i forhold til peer gruppen) klarer sig
bedre.

Da benchmarking sker ved afslutningen af en periode, vil
man ferst efterfelgende finde ud af om resultaterne beretti-
ger til bonus — man kender altsa ikke malet pa forhand, og
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Lobende og adaptiv
planlaegning

Decentrale
beslutninger og nye
mekanismer
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denne usikkerhed angives at veere medvirkende til at sikre,
at man yder sit optimale. Bonus kan fastseettes ud fra sével
preestationer for teams, forretningsenheder og/eller hele
virksomhedens resultater. Evalueringen behever heller ikke
veere formelbaseret, men kan inddrage subjektivitet i storre
eller mindre grad.

4.1.3. Strategy Process

Det tredje princip er at gere aktivitetsplanleegning til en
kontinuert og inkluderende proces. Den etdrige planleeg-
ningsperiode, som benyttes i den traditionelle budgetpro-
ces, anfores at veere problematisk, idet strategiske initiativer
typisk straekker sig over mere end 1 ar, mens uventede begi-
venheder ikke afventer budgetperiodens udleb fer de ind-
finder sig. Der er derfor behov for, at der planlegges
lobende, nér behovet er der og pa den nedvendige tidshori-
sont.

Planleegning skal veere en kontinuert proces og ikke en érlig
begivenhed og samtidig er det vigtigt at inkludere alle rele-
vante medarbejdere i processen. Performance reviews vil blive
foretaget efter behov eller f.eks. kvartalsvis og her vil man
identificere eventuelle forskelle (gaps) mellem de enskede
resultater, og der hvor man bevager sig hen, hvis man fort-
seetter “business as usual”. Hvis sddanne forskelle identifi-
ceres vil man iverksette initiativer og planer for, hvordan
man alligevel kan na de enskede resultater.

4.1.4. Resource Management

Det fjerde princip drejer sig om at stille ressourcer til radig-
hed efter behov. I stedet for at ressourceallokere gennem det
arlige budget, skal ressourcerne stilles til radighed, nar
behovet opstar. For at sikre styring af omkostningerne kan
man f.eks. benytte kapacitetsomkostnings% (kapacitetsom-
kostninger i forhold til omsaetningen) og derved give forret-
ningsenhederne frihed til at disponere kapacitetsomkost-
ninger indenfor en vis greense f.eks. 20 % af omszetningen.

Ressourcer kan ogsa stilles til rddighed gennem et internt
marked, s& man erhverver ressourcerne internt pa markeds-
lignende vilkar f.eks. gennem serviceaftaler m.v., hvor de
operationelle enheder bliver kunder hos de centrale koncer-
nenheder. Investeringsbelob stilles til radighed ved hurtige
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godkendelsesprocedurer, og mindre investeringsbelob kan
disponeres lokalt efter givne kriterier.
4.1.5. Coordination
Udgangspunkt i Det femte princip drejer sig om at koordinere tveergdende
markedet og opbyg- aktiviteter og tiltag efter fremherskende kundekrav. I stedet
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for at lade det arlige budget fastseette koordinationen mel-
lem forskellige enheder i virksomheden, skal kundekrav
veere styrende for den lobende koordinering, sa man fokuse-
rer péd at levere produkter og lesninger tilpasset kundens
behov. I stedet for at lade budgettet vaere afgerende for
kapacitetsfastseettelsen skal forholdet mellem salgsenheder
og produktionsenhederne (og de centrale afdelinger) styres
som et kunde-leveranderforhold drevet af markedsbehov
frem for budgettet.

Endvidere skal information om kunderentabilitet veere til
stede i salgsleddet, sa dette har den nedvendige information
til at treeffe skonomisk optimale beslutninger.

4.1.6. Measurement and Control

Det sjette princip drejer sig om at basere styring pa effektiv
governance og pa en rakke relative preestationsindikatorer.
Styringen fra centralt hold sker kun undtagelsesvist. En stor
del af styringen overlades lokalt, men inden for visse ret-
ningslinier og ikke mindst pa baggrund af et veerdiseet som
f.eks. integritet, abenhed og fairness. Der uddelegeres stor
handlefrihed til de lokale enheder (ogsa frihed til at fejle),
men der stilles ogsd store krav om at leve op til de mini-
mumskrav (herunder minimum preestationskrav) og veer-
dier som organisationen har.

I stedet for budgettal til styring benyttes realiserede tal, og
for at tage hejde for seesonudsving og lignende praesenteres
de typisk som rullende gennemsnit eller rullende 12 mane-
der frem for det traditionelle budgets fokus pa et kalenderar.
Tilsvarende benyttes rullende forecast til at fa et hurtigt
overblik over den forventede fremtidige udvikling. De rul-
lende forecast er pa aggregeret niveau og er eventuelt udar-
bejdet af “off-line staff”, som ikke selv har en interesse i tal-
lene og dermed ma formodes at lave s& unbiased et forecast
som muligt. Disse forecast kan sa benyttes til at identificere
eventuelle performance gaps jf. punkt 3.
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Udover de realiserede finansielle tal benyttes en hej grad af
KPl'ere (Key Performance Indicators). Enten skal disse
KPI'ere sigte imod et langsigtet mal (f.eks. et mal om en
leveringsevne pa mindst 98 %) eller ogsa skal KPI'erne ligge
indenfor et band (f.eks. at uddannelsesomkostningerne skal
udgore mellem 1 % og 2 % af omseetningen). De preaesterede
resultater kan eventuelt offentliggeres for alle sammenlig-
nelige budgetenheder i tabelform, s man kan sammenligne
resultaterne mellem enhederne og identificere forbedrings-
potentiale.

4.2. Det andet skridt i implementeringen af
Beyond Budgeting

Det andet skridt i implementeringen af Beyond Budgeting
modellen, den radikale decentralisering, er illustreret i figur
3-5. Det bemeerkes, at denne del af modellen ligeledes udge-
res af 6 elementer!

6. Open and Ethical
Information Culture

Information on openness
and “one truth”promotes
ethical behavior

5. Customer
Accountability

Front-line teams
accountable for results
are interested in
satisfying customer
needs profitably

D 3

Sy . Empowered people with

1. Governance Framework

Clear principles provide a
framework for local decision

making )
e YA 2. High Performance
Climate
R S
*  High expectations lead
! to sustainable competitive
3 success
A Culture of |
Team-Based !
Responsibility |
for Results
i 3. Freedom to Decide
v

i o freedom and scope to make

AN PRt strategic decisions are more
committed to success

4. Team-Based Responsibility

Small teams have a sharper
focus on creating value and
reducing waste

Figur 5. (kilde: Figur 7-1 fra Hope & Fraser 2003a)

Vaerdibaseret ledelse
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4.2.1. Governance Framework

Det forste princip drejer sig om at serge for et “Governance
framework” baseret pa klare principper, veerdier og green-
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ser. Nar man ikke har budgetter og planer at styre efter, er
der behov for en eller anden form for adfeerdsregulering,
hvilket sa sker i form af klare principper og veerdier, sa alle
er klar over, hvilken opfersel der forventes.

Som eksempel neevner Hope & Fraser (2003a) Borealis, hvor
man “syretester” adfeerden ved at stille sig selv det meget
enkle sporgsmal: Kan en given adfeerd tale at komme pa for-
siden af avisen? Den slags principper og verdier skal vaere
kendte af alle i organisationen, og de skal rette sig derefter.
Som eksempel pa graenser kan neevnes code of conduct, fast-
lagte rapporteringsintervaller og lignende som indikerer
nogle rammer indenfor hvilke, der er handlefrihed, sé leenge
man lever op til de felles veerdier og principper.

Der skal sidledes uddelegeres ansvar og vises tillid, og Hope
& Fraser (2003a) anferer, at dette kreever en ledelsesstil, der
er baseret pa coaching og stette frem for kontrol. En over-
ordnet skal undlade at blande sig; selv hvis den underord-
nede star overfor en sveer situation. Der skal i stedet udvises
tillid til, at den underordnede selv reagerer og handterer
situationen.

4.2.2. High Performance Climate

Det andet princip bygger pé at skabe et preestationsoriente-
ret klima baseret pa relativ succes. Det kraever en ledelses-
stil, der understotter relative preestationer og udfordrer
ambitionerne, men som ogsa formar at balancere mellem
konkurrence pé den ene side og samarbejde pa tveers pa den
anden side. Fokus pa relative preestationer er maske det
vaesentligste element, idet det anferes, at man derved slip-
per ud af det traditionelle budgets “fixed performance con-
tract” (bygger pa princip 2 i figur 4, men naevnes ogsa her).

Hope & Fraser (2003a, p. 148) papeger, at implementeringen
af relative mal var neglen til at erstatte budgetter i Svenska
Handelsbanken og Ahlsell. Derudover skal ledelsesstilen
udfordre den made man ger tingene pa, og fa medarbej-
derne til at nytenke for at forbedre preestationerne. En
vaesentlig ledelsesmaessig udfordring er at sikre, at der trods
fokus pa preestationer og forbedringer stadig samarbejdes
pa tveers til fordel for den samlede veerdiskabelse.

Dette er ikke mindst en udfordring, hvis preestationsevalue-
ring bygger pa interne benchmarks, da man i en sadan situ-
ation risikerer, at nogle enheder méske vil veere beteenkelig
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ved at hjeelpe andre enheder i peer-gruppen. Som eksempel
pa, hvordan dette problem kan handteres, naeevner Hope &
Fraser (2003a, p. 148), at Svenska Handelsbanken indferte
en overskudsdeling pa koncernplan, sa alle havde en inte-
resse i at optimere koncernens indtjening.

4.2.3. Freedom to Decide

Det tredje princip drejer sig om at give medarbejderne og
enhederne frihed til at treeffe lokale beslutninger i overens-
stemmelse med organisationens mal og principper. Nar
beslutningskompetencen uddelegeres, bliver ledelsens
opgave populeert sagt at udfordre antagelser og risici for-
bundet med de decentrale enheders strategi frem for selv at
udvikle strategien.

Som et resultat af decentraliseringen vil der ogsa lokalt
skulle ske en hgj grad af involvering af medarbejderne i stra-
tegiarbejdet. Enhederne skal altsa optimere deres resultater
sammenlignet med benchmarks, men har stor frihed til at
gore det pa den made de finder bedst, hvorved det ogsa bli-
ver sveerere at undskylde manglende resultater.

4.2.4. Team-based Responsibility

Det fjerde princip drejer sig om at placere ansvaret for veer-
diskabende beslutninger hos “Front Line Teams”. I stedet
for at skabe sa store forretningsenheder som muligt, skabes
et netveerk af sma kundeorienterede teams, der kan traeffe
beslutninger sa tet pa kunden som muligt. Fokus er pa min-
dre, uafheengige og fleksible teams frem for stordriftsfor-
dele, og de uathaengige teams betyder, at organisationen kan
blive forholdsvis flad.

En veesentlig forudseetning for at fa dette til at fungere anfe-
res at veere, at man er i stand til at tiltreekke og fastholde
medarbejdere, der passer ind i en sddan ledelsesstil.

4.2.5. Customer Accountability

Det femte princip drejer sig om at gere medarbejderne
ansvarlige for kunderesultater. Det drejer sig om at gore
teams ansvarlige for prisfastseettelse og salgsmix, sa det er
hensynet til kundens behov, der er i fokus, frem for hensynet
til salg af bestemte produkter. Samtidig skal de selvsteendige
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teams opmuntres til at dele erfaringer og best practise med
andre teams pa tveers af organisationen.

4.2.6. Open and Ethical Information Culture

Det sjette princip drejer sig om at understette dbne og etiske
informationssystemer, der skaber én sandhed i hele organi-
sationen. Det anfores, at medarbejderne i en traditionel
organisation kun far adgang til de informationer, som de er
autoriserede til at fa adgang til, mens det i en BB organisa-
tion drejer sig om videndeling pa tveers af organisationen og
dermed om at have tiltro til, at medarbejderne kan handtere
intern dbenhed. Nar der opstar darlige nyheder geelder det
om hurtigt at fa dem frem i lyset, s der kan reageres derpa.

5. Afsluttende bemaerkninger

Budgettets rolle er med Beyond Budgeting-litteraturen sat
til debat. Men der har ogsa veeret andre forslag til at zendre
pa budgettet og dets rolle i virksomhedens gkonomistyring.
Forlagene har speendt lige fra 1970’ernes nulbase-budgette-
ring (Pyhrr 1970) til 1990’ernes euforiske oprab om revitali-
sering af skonomiafdelingerne, der med Balanced Scorecard
(Kaplan & Norton 2001) satte fokus pa de ikke-finansielle
nogletal. Men uanset, hvad nogen métte have habet, s& har
ingen systemer isoleret set indtil nu kunnet vippe den klas-
siske budgettering af pinden.

Det seneste skud pa stammen af forslag er, som tidligere
neevnt, Beyond Budgeting-belgen, der ligefrem foreslar at
erstatte budgetteringen med en ny model. Det er den sidste
tilfojelse — 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 tabelig 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. Budgettet loser nogle fundamen-
tale opgaver, som ikke er faldet bort eller blevet mindre
veesentlige i den moderne virksomhed, men det betyder
ikke, at der kun er én made at gore det p4, eller at nye ledel-
ses- og informationsteknologier ikke har givet nye mulighe-
der. Det er det, vi skal udnytte.

Ideen bag BB er besnzrende, da der bruges mange ressour-
cer til budgettering, og hvis man samtidig kan se, at budget-

Controlleren 4/November 2010

1960GPUgUsas|apaT UBSIOE 'S/ WNJO4 USSIOg ©



© Borsen Forum A/S, Borsen Ledelseshandboger

Beyond Budgeting 5.4.

Tilbage til
budgettets rolle

Budgettet er stadig
det centrale informa-
tionssystem

Problemet er at vi vil
lose alle opgaver
med budgettet

4/November 2010

terne ikke “bruges” i sa stor udstreekning, kan man derfor
med en vis ret spekulere pa, om det ikke kunne udvikles, sa
det loser eksisterende og nye opgaver bedre. En “afskaf-
felse” 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 neeppe rea-
listisk at tro pa, at man i en moderne virksomhed kan und-
veere et instrument, der kan “udtrykke forventningerne til
den fremtidige udvikling i indtegter og udgifter med hen-
blik pd, at ledelsen herudfra kan bedemme, om der kan
opnas balance mellem de forventede indteegter og udgifter”
(p-12), séledes som Vagn Madsen (1970) formulerede bud-
gettets opgave. Overvejelserne om at finde alternativer skal
nok snarere ses i lyset af, at budgettet nogle gange er blevet
tillagt storre veerdi som ledelsesinstrument, end det isoleret
set har kunnet beere, og det er derfor rimeligt at overveje,
hvorledes andre redskaber kan supplere eller integreres
med budgettet.

Budgettet er virksomhedens centrale informationssystem
og koordinationsmekanisme og bliver derfor, som diskute-
ret i denne artikel, den arena, hvor en raeekke modsatrettede
hensyn medes og skal integreres i en form for plan for, hvor-
ledes virksomheden skal drives. Dette indebzerer en reekke
dilemmaer, og selvom den traditionelle budgetleegning
absolut ikke er uproblematisk, kan vi under normale
omsteendigheder ikke afskaffe den helt - men man kan dog
overveje, om der ikke var et par ting, der kunne geres lidt
bedre.

Det, der skal gores, er maske ikke sa anderledes, end det vi
hele tiden har vidst var en god idé. Ud fra en Beyond Bud-
geting-tankegang er der for det forste tale om en mere
omfattende ledelsesfilosofi, hvor der leegges storre vaegt pa
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.

Det centrale kritikpunkt er, at der er to vigtige opgaver, som
ikke kan loses med det samme instrument: Budgettet kan
ikke bade veere grundlag for preestationsevaluering og even-
tuel bonusfastleeggelse og veere et redskab, der sammenfat-
ter virksomhedens planer ved at udtrykke den mest realisti-
ske forventning til den fremtidige udvikling i indteegter og
udgifter. Med det udgangspunkt ligger neglen til forbed-
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ring af budgetprocessen ikke sa meget i helt at opgive bud-
getter, men snarere i at eendre den made, hvorpa der fast-
leegges mal og kriterier for resultataftheengig aflenning samt
i at mindske fokus pa bagudrettet afvigelsesforklaringer til
fordel for et mere fremadrettet fokus. Budgetter kan dermed
blive givet fri til at veere det planleegningsveerktej, som
Madsen (1970) beskriver.

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, sa skal man i de fleste virksomheder
forberede sig pa en rejse over flere ar, da mange af de meka-
nismer, som skal éendres, er dybt indgroede i medarbejdere
og ledere, og da eendringerne i budgetlaegningen og budget-
tets rolle har vidtraekkende konsekvenser i organisationen.
Derfor er budgetleegning ikke alene en regnskabsdisciplin,
men ogsd et felt for organisatoriske interventioner. En even-
tuel modstand mod de nye procedurer eller nye dilemmaer,
som de matte give anledning til, betyder ikke altid, at de tek-
niske systemer skal perfektioneres endnu mere eller, at de
interne kontrakter skal veere mere spidsfindige.

Ofte skal der tages udgangspunkt i de konsekvenser, som de
nye procedurer og den potentielt bedre information, som de
stiller til rddighed for beslutningstagen, vil have i organisa-
tionen. Det kan vere for bonuskontrakter, forfremmelses-
muligheder, krav til bestemte afdelinger, eendringer i kun-
deforhold etc., som potentielt eendrer vilkdrene for medar-
bejdere og ledere i de afdelinger, som berores. Det er her, de
virkelige barrierer for eendringer ligger, og for at hdndtere
disse barrierer kraever det netop, at lederne har evnen til at
forstd organisationen.

Den afgerende pointe i den nedvendige form for dilemma-
ledelse er, at de fleste ledelsesmaessige udfordringer ligger i
samspillet mellem “blede” adfeerdsmeessige forhold og det
“harde” system- og organisationsdesign. Ledelse er maske
nok et spergsmal om at veere menneske og kunne lede men-
nesker, men det sker inden for organisatoriske rammer, som
lederen mere eller mindre selv veelger.
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