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Abstract:

Traditionelt er budgettet set som det centrale gkonomistyringsredskab, men der har i litteraturen
savel som blandt mange praktikere veeret kritik bade af den nytte man har af budgettet og af de
ressourcer, der er forbundet med dets udarbejdelse. Samtidig er mange virksomheder begyndt at
bruge nye teknikker; bade som supplement til budgettet og for at lgse andre
gkonomistyringsopgaver. Dette paper sammenfatter de deskriptive resultater vedregrende brugen af
budgetleegning og andre gkonomistyringsteknikker fra en spgrgeskemaundersggelse gennemfart
ved arsskiftet 2007/08. Spargeskemaet er udsendt til en stikprgve pa ca. halvdelen af alle danske
virksomheder med over 200 medarbejdere og ca. 40 % har besvaret det. Virksomhedernes holdning
til budgetter er generelt positiv og kun 6 % angiver, at de har afskaffet det traditionelle arsbudget,
mens 11 % overvejer det. Budgettet anvendes bredt til gkonomistyringens forskellige opgaver med
en svag overvaegt pa ressourcedisponering og kommunikation af mal. Herudover viser
undersggelsen, at en stor del af virksomhederne er i gang med at justere budgetpraksis og supplere
budgettet med andre gkonomistyringsveerktgijer f.eks. Balanced Scorecard.
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1 Indledning

Budgetteringen har veret kritiseret
Budgettet er et centralt element i nasten alle virksomheders gkonomistyring, men pa trods af dette

har der ofte vearet 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 regnskabsaret, budgettets snavre fokus pa
finansielle elementer samt uhensigtsmassigheder i forbindelse med bonusaflgnning baseret pa
budgetter. Ligeledes har det omfattende ressourceforbrug, der ofte er forbundet med budgettering,
veeret et vaesentligt element i kritikken, idet der mere fundamentalt har veeret stillet spgrgsmalstegn
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
sammenhang (Bukh 2005; Sandalgaard & Bukh 2008).

Mange nye teknikker

Samtidig har der ogsa i litteraturen varet foreslaet mange nye gkonomistyringsteknikker; og danske
virksomheder har ogsa taget mange af disse til sig. Nogle gange er der tale om teknikker, der
supplerer  budgetleegningen, nogle gange teknikker der is@r adresserer andre
gkonomistyringsopgaver, mens det andre gange er teknikker, som maske kan andre behovet for at
arbejde med budgetter pa den “traditionelle” made. Men oftest vil de virksomheder, der arbejder pa
at eendre budgetleegningsprocessen tage en raeekke forskellige velkendte og nye teknikker i brug for
at udvikle en ny gkonomistyringspraksis i virksomheden.

Resultater fra en undersggelse

Dette paper sammenfatter de deskriptive resultater vedrgrende brugen af budgetleegning og andre
gkonomistyringsteknikker fra en spgrgeskemaundersggelse gennemfart ved arsskiftet 2007/08.
Spargeskemaet er udsendt til en stikprave pa ca. halvdelen af alle danske virksomheder med over
200 medarbejdere, og ca. 40 % af disse har besvaret det. Formalet med dette paper er ikke at
analysere sammenhange og dokumentere forklaringer pa resultaterne; ligesom vi heller ikke
diskuterer resultaternes normative implikationer og konsekvenser i forhold til den
forskningsbaserede gkonomistyringslitteratur. Dette vil blive gjort senere i en separat publikation.
Formalet i narvaerende paper er altsa udelukkende at kommunikere de forelgbige deskriptive

resultater af undersggelsen.



Budgettet lever
Undersggelsen viser overordnet set, at det traditionelle arlige 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 sandsynligvis bliver ved
overvejelserne. Til gengaeld viser undersggelsen, at en stor del af virksomhederne er i gang med at
justere budgetpraksis eller supplere budgettet med andre gkonomistyringsveerktgjer f.eks. Balanced

Scorecard.

| de falgende afsnit vil vi i afsnit 2 farst kortfattet beskrive undersggelsesmetoden. Herefter viser vi
i afsnit 3 respondenternes holdning til nogle af de kritikpunkter mod budgettet, der har veeret
preesenteret i litteraturen, og i afsnit 4 praesenterer vi data for, hvilke gkonomistyringsopgaver
budgetteringen lgser. | afsnit 5 viser vi, i hvilket omfang virksomhederne har afskaffet budgettet
eller overvejer det. | afsnit 6 vises det, hvilken udbredelse en reekke andre teknikker og aspekter af
gkonomistyringen har, og endelig afsluttes artiklen i afsnit 7 med nogle perspektiverende

kommentarer.

2 Metoden

Undersggelsen er foretaget ved hjelp af et 5 siders spgrgeskema, indeholdende 12 overordnede
spargsmal hver med en reekke underspgrgsmal. Spergeskemaet blev udsendt pr. brev (med frankeret
svarkuvert) i december 2007 med en opfelgningsrunde i starten af 2008, hvor de virksomheder der
ikke svarede i farste runde, fik en ny mulighed for at svare. Udover de 4 spargsmal, der danner
grundlag for denne artikel blev respondenterne spurgt om branche, starrelse og respondentens
stilling (3 spargsmal), samt om forhold vedrgrende intern afhengighed og omverdensusikkerhed (5
spgrgsmal). Disse data er ikke anvendt i denne artikel.

Repraesentativ spgrgeskemaundersggelse

Spergeskemaet blev udsendt til en tilfeeldigt udvalgt stikpreve blandt virksomheder i Greens med
mere end 200 ansatte, hvilket gav en samlet population pa ca. 1.200 virksomheder. Heraf blev der
taget en tilfeldigt udvalgt stikpreve pa 50 %, svarende til i alt 608 virksomheder. Det udsendte
spargeskema blev stilet til gkonomidirektaren/-chefen, og der blev foretaget én opfalgningsrunde

overfor de virksomheder, der ikke svarede i farste omgang.



| alt blev der returneret 247 brugbare besvarelser, hvilket giver en svarprocent pa 40,6 %. Da ikke
alle respondenter har besvaret alle spgrgsmal, kan svarprocenten variere en smule fra spargsmal til
spgrgsmal. Sammenlignet med spgrgeskemabaserede undersggelser publiceret i de forende
internationale tidsskrifter i perioden 1992-2001 (jf. Van der Stede et al. 2007), er den realiserede
svarprocent en smule under, hvad der i disse undersggelser blev realiseret (48 % svar i
gennemsnit)'; men Baruch (1999) finder i en gennemgang af organisationstidsskrifter dels at
svarprocenter udviser en faldende tendens i senere studier og dels, at studier der involverer hgijt
placerede ledere har en vasentlig lavere svarprocent. Set i dette lys finder vi den realiserede
svarprocent tilfredsstillende. Vi har endvidere testet for non-response bias, og disse test giver ikke
anledning til forbehold.

Muligheder for fejlfortolkninger

Nar resultaterne fortolkes skal man dog vare opmeerksom pa, at spgrgeskemametoden indebarer en
risiko dels for misforstaelser af de stillede spgrgsmal, men ogsa for forskellig fortolkning af de
stillede spergsmal. Nar der eksempelvis spgrges til, hvorvidt virksomheden har implementeret
Activity Based Budgeting eller Zero Based Budgeting, sa vil der veere en risiko for, at
respondenterne opfatter noget forskelligt ved disse begreber. Denne problemstilling kunne
imgdegas ved i stedet at sparge 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 spargeskema blev dette fravalgt?.
Afspejler det virksomhedens svar?

Endvidere skal resultaterne fortolkes under hensyntagen til, at det er virksomhedens
gkonomiansvarlige, der er blevet spurgt. Hvad angar udsagn om anvendelsen af
gkonomistyringsteknikker ma de gkonomiansvarlige forventes at have den mest omfattende viden.
Hvad angar spgrgsmal vedrgrende budgetleegningens formal afspejler svarene, hvorledes
gkonomiafdelingen veagter de forskellige formal i forhold til hinanden, hvilket givetvis vil kunne
afvige fra, hvilke ledelsesopgaver budgetterne lgser i de forskellige dele af virksomheden. Endelig
er de generelle spgrgsmal vedrgrende holdningen til budgettering i serdeleshed ogsa udtryk for
gkonomiafdelingens synspunkter, som kan afvige fra de synspunkter, der er fremherskende i andre
afdelinger.®



3 Kiritikken af den traditionelle budgetleegning

Hvor tilfreds er du med budgettet?
Udgangspunktet for spagrgeskemaundersggelsen har veeret at undersgge, hvorvidt denne kritiske

holdning er en realitet i danske virksomheder; og i forlengelse heraf undersgge, hvorledes
forskellige elementer i gkonomistyringen supplerer eller komplementerer budgetleegningen. Der
blev derfor for 11 udsagn om budgettet spurgt om falgende: I hvilken udstreekning er du enig i
folgende kritiske udsagn vedr. traditionelle arlige budgetter?” med mulige svar fordelt pa en 7-

punkts Likert-skala.

De 11 udsagn var udvalgt med udgangspunkt i en spgrgeskemaundersggelse gennemfgrt af Ekholm
og Wallin (2000), samt af kritikken mod budgetleegning rejst af blandt andre Neely et al. (2001),
Hansen et al. (2004) og Jensen (2001). Specielt har denne undersggelses udgangspunkt veeret at
vurdere, om den kritik mod budgetleegningen, der findes i Beyond Budgeting-litteraturen (Hope &
Fraser 2003, p. 4-15), hvor det iser fremhaves, (1) at budgettering er for besverligt og
ressourcekraevende, (2) at dysfunktionel og uetisk budgetadferd har udviklet sig til et uacceptabelt
niveau samt (3) at budgettet ikke er anvendeligt i et dynamisk og konkurrencepraeget
forretningsmiljg. Derfor blev spgrgsmalene udvalgt saledes, at spgrgsmal a-d, e-h samt i-k deekkede

de tre naevnte kritikomrader.

Som det fremgar af figur 1 er respondenterne mere uenige end enige i den fremfarte kritik, og vi ser
saledes en generel tilfredshed med budgettet trods den fremfarte kritik. Det er naturligvis
gennemsnitstal pa tveers af undersggelsen, som vi prasenterer; og disse kan som udgangspunkt
daekke over flere bagvedliggende forhold og en vis spredning i svarene, ligesom svarene skal
analyseres i sammenhang med, hvilke gkonomistyringsteknikker, der i @vrigt benyttes i

virksomhederne mv.



a. Arbejdet med budgettet tager for meget af den operative ledelses tid

b. Arbejdet med budgettet tager for meget af gkonomiafdelingens tid

c. Budgettet er mere et tilbagevendende arligt ritual end en nyttig proces

d. Budgettet er tidskraevende og dyrt at udarbejde

e. Hvis man ikke bruger de budgetterede udgifter, risikerer man at
budgettet beskeeres naeste ar

f.  Man forsgger at leve op til budgettet ogsa selvom det matte skade den
langsigtede veerdiskabelse

g. Atlave budgetter er et 'spil’ hvor den underordnede forsgger at fa sat
indtjeningsmalet s lavt som muligt, mens den overordnede forsgger at
saette det s& hejt som muligt

h. Budgettet skaber uhensigtsmaessig adfeerd blandt budgetansvarlige

Budgetteringen skaber beslutninger, som senere pa &ret kan veere
vanskelige at eendre

j.  Budgettet baseres pa prognoser som er foreeldede inden budgetéret er
omme

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

Gennemsnit af ovenstadende spgrgsmal

1 2 3 4 5 6 7
Helt uenig Helt enig

Figur 1: Holdningen til budgetter.
Det er tidskraevende og besveerligt
Det fremgar dog af figur 1, at de kritikpunkter der er sterst enighed omkring er, at budgettet er
tidskreevende samt at det er baseret pa prognoser, der hurtigt foreldes. Dette vil i mange
virksomheder vere noget man kan genkende, og det kan maske ved ferste blik undre, at der ikke er
flere, der erklarer sig enige i dette udsagn, da budgettet jo netop er baseret 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, hvorfor de uhensigtsmassigheder, som de enkelte spargsmal indikerer vurderes i
forhold til, hvad der er reelt muligt at opna. Derfor er den relative veegtning af de enkelte udsagn
givetvis mere relevante end den absolutte placering pa skalaen.
Men det ser ud til at fungere
Endelig heafter vi os ogsa ved, at det udsagn som ferrest erklarer sig enige i er, at hvis man ikke
afholder de budgetterede udgifter, sa beskares budgettet neeste ar. Varianter af denne problematik

indgar ofte i den anekdotebaserede kritik pa baggrund af eksempler pa dysfunktionel budgetadfeerd.



Men dette opfattes altsa ikke som et vasentligt problem af de adspurgte gkonomifolk (eller ogsa har
de ikke opdaget, at det finder sted).

4 Budgettets rolle

Den taktiske planlaegning
Overordnet set har budgetleegningen med sit fokus pa den arlige planlegnings- og

opfalgningscyklus en central rolle, som gkonomiafdelingens vigtigste veerktgj til at lgse de sakaldte
taktiske styringsopgaver. Udgangspunkter er her Anthony’s (1965) klassiske skelnen mellem de
strategiske (’strategic planning’), taktiske (’management control’) og driftmassige (’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) stadig er en af de vaesentligste begrebsrammer for at forsta skonomistyringens
rolle.
Strategiske og operationelle styring
Ganske vidst betoner den senere litteratur, at styringssystemer ikke kun er baseret pa regnskabsdata
(Merchant & Otley 2007; Simons 1995) og litteraturen om strategisk gkonomistyring (f.eks.
Tomkins & Carr 1996; Shank & Govindarajan 1989, 1992) fremhaver gkonomistyringens rolle ved
udviklingen 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 produktionsprocesser stiller til den operationelle styring (jf. Hansen &
Mouritsen 2007) betydet, at billedet af gkonomistyring som en fjernbetjeningsfunktion, der styrer
organisationen ved rapporter og tal, der sendes frem og tilbage er under @ndring, saledes at
gkonomistyring i ligesa hgj grad har en rolle i driftsmaessige eller operationelle styring. Men der er
typisk tale om, at det er nye anvendelser af gkonomistyringsinformation, nye kalkulationsmodeller
og andre principper for omkostningsmodellering, der bringes i forslag; idet budgetleegningen i de
fleste virksomheder bestar nogenlunde uforandret i sin kerne. Eller rettere sagt: Maske er
uforandret, idet budgetkritikken, som diskuteret ovenfor, netop vedrgrer om budgettets opgaver og
bestanddele er under forandring eller burde vere under forandring for fortsat at kunne lgse de
relevante gkonomistyringsopgaver.
Budgetlaeegningens opgaver
Bade den udenlandske (Atkinson et al. 2007; Anthony & Govindarajan 2006; Horngren et al. 2008)
og den danske (Andersen & Rohde 2007; Melander 2001; Schack 2006) lerebogslitteratur navner
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en raekke forskellige formal for budgetleegningen. Ligeledes har forskellige udenlandske
forskningsbaserede undersggelser (f.eks. Hansen & Van der Stede 2004; Ekholm & Wallin 2000) af
budgetteringens anvendelse, formal og afhangighed af forskellige kontekstfaktorer opdelt
budgettering i forskellige formal; og den praktikerorienterede litteratur (Barrett & Fraser 1977;
Hope & Fraser 1997, 2003) har diskuteret budgetleegningens formal.

Operationaliseringen i denne undersggelse

Disse forskellige lister er ikke identiske, og der anvendes forskellig terminologi, men de daekker
alligevel grundlzggende over nogenlunde de samme opgaver.* Vi valgte med udgangspunkt i den
navnte litteratur at sparge til de 7 formal med budgettering, der er angivet i figur 2, saledes at
respondenterne pa en 7-punkt Likert-skala blev bedt om at angive i hvor hgj grad budgettet
anvendes til nedenstdende formal i jeres virksomhed”. Vi opfatter de 7 oplistede anvendelser af
budgetleegning som sideordnede formal eller indikationer pa brugen af budgetleegning, saledes at
anvendelsen til de angivne formal er manifestationer af at budgettet anvendes. Det betyder dels, at
der forventes at veere en indbyrdes afhangighed (korrelation) mellem virksomhedernes scoring af
formalene og dels, at budgetleegningen i den enkelte virksomhed i forskelligt omfang kan anvendes

til de angivne formal.

a. Praestationsevaluering

b. Planleegning/koordinering

c. Ressourcedisponering

d. Implementering af strategiplan

e. Kommunikation af mal

f. Tilladelse til afholdelse af udgifter

g. Motivation
1 2 3 4 5 6 7
Overhovedet I meget
ikke hgj grad

Figur 2: Formalet med budgetter



Planlegning vs. opfalgning

Beyond Budgeting-kritikken (Hope & Fraser 2003; jf. Bukh 2005) samt de Corporate Governance-
orienterede forfattere (f.eks. Jensen 2001, 2003) har iseer fokuseret pa den grundleggende konflikt
mellem at anvende budgetleegningen som et planlaegningsvarktej og samtidig som grundlag for
preestationsevaluering og eventuelt bonusaflenning. Den samme fundamentale modseetning mellem
at bruge budgetter pa den ene side til planleegning og pa den anden side til styring (Churchill 1984)
og praestationsevaluering (Barrett & Fraser 1977) har ogsa tidligere vearet diskuteret i litteraturen;
og der har ligeledes vaeret argumenteret for, at der kan vere veaesentlige modsatninger mellem at
anvende budgetter til at planlegge hhv. prastationsevaluere og til at motivere (Barrett & Fraser
1977).

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

Maske er der forskelle mellem virksomhederne?

Som det ses af figur 2 er der ikke nogen af de angivne formal, der i veesentlig grad skiller sig ud i
form af en hgjere anvendelsesgrad end andre, nar vi ser pa gennemsnitstallene. De tre formal, der
vaegtes hgjest er planlegning/koordinering, ressourcedisponering samt kommunikation af mal,
mens tilladelse til afholdelse af udgifter samt motivationsformalet veegtes relativt set lavest. Hvis vi
tager udgangspunkt i, at budgettet er et meget centralt element i enhver virksomheds
gkonomistyring vil det ikke veere underligt, hvis det i den enkelte virksomhed bruges i hgj/meget
hgj grad til ét eller flere formal; men med udgangspunkt i et designperspektiv (jf. Bukh 2008) kan

det ikke forventes, at budgettet lige godt lgser alle gkonomistyringens opgaver.

5 Er budgettet pa vej ud af de danske virksomheder?

Kritikere af det traditionelle arsbudget har foreslaet, at man i yderste konsekvens afskaffer det

traditionelle arlige budget og indfarer "Beyond Budgeting modellen” (f.eks. Hope & 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
8



risiko for, at respondenterne opfatter noget andet ved begrebet "traditionelle arsbudget” end vi gar.
Besvarelsen skal derfor i hgjere grad tages 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 afskaffet budgettet.

Der er faktisk nogle fa virksomheder, der angiver at have afskaffet budgettet

Som det ses i figur 3 har knap 6 % angivet, at de har afskaffet det traditionelle arsbudget, er i gang
med at afskaffe det eller 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 gere det. Det
traditionelle arlige budget ser derfor ud til at besta i en stor del af de danske virksomheder, hvilket

er i overensstemmelse med den overvejende positive holdning til budgetter, der fremgik af figur 1.

60%
51%
50%
40% -
32%
30%
20%
10% - 5%
0
3% 3% 204 4%
0% | | | | == N
Har ikke Har besluttet Overvejer men Overvejer men Overvejer og Har besluttet Har afskaffet
overvejet ikke at gor det ssv. deteruvistom gegrdetssv. ellererigang
afskaffe ikke vi gor det med

Figur 3: Status pa det traditionelle arsbudget

Selvom 6 % er et forholdsvist lille antal, sa er det alligevel ganske bemarkelsesveerdigt. Hvad
indebzrer det i praksis at have afskaffet budgettet? Hvordan lgser man sa gkonomistyringens
opgaver? Er gkonomistyringen som ledelsesredskab pa vej til at blive mindre aktuelt i disse
virksomheder eller er der ’bare’ tale om at andre gkonomistyringsmodeller traeder i stedet. Disse

spgrgsmal er vanskelige at afdekke alene ved et spgrgeskema og kraever, at de konkrete
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virksomheder kontaktes for yderligere oplysninger. Vi kontaktede derfor efterfglgende fem
virksomheder telefonisk og spurgte naermere til, hvorledes de havde “afskaffet” budgettet. Pa
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, nar de erstatter det traditionelle arsbudget. Det er primart et spgrgsmal om,

hvilke teknikker virksomhederne i stedet laegger starre 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 budgetter er det, der ligger teettest op ad
Beyond Budgeting modellen (jf. Hope & Fraser 2003), og disse virksomheder vil typisk veere
karakteriseret ved en struktur, der ger intern benchmarking mulig f.eks. en filialstruktur, hvor de
enkelte (bank)filialer kan benchmarke. Se f.eks. Overgaard & Borau (2008) vedrgrende Danske
Banks styring af filialer.

Formalet med de rullende budgetter er at fastholde budgettet som styringsredskab, men gere det
mere dynamisk f.eks. i forhold til omverdensusikkerheden. Metoden kritiseres ofte for at veere for
arbejdskreevende, men anvendelsen af forskellige IT baserede gkonomistyringspakker giver nye
muligheder for denne metode. Selvom et rullende budget i sagens natur er frigjort fra at falge
arsregnskabets periode, ses ogsa mellemformer, hvor de rullende budgetter kombineres med arlige
mal (der falger regnskabsaret).

Brugen af indekser og targets gar ud pa at skeere detaljeringsgraden ned, sa der i stedet for
detaljerede budgetter blot opereres med nogle fa overordnede mal for det kommende ar f.eks. for
omsztningen, kapacitetsomkostninger og indtjening. Dette mal kan f.eks. udtrykkes i form af et
indekstal, hvor det foregdende ar fungerer som indeks 100, og formalet med metoden er at undga
tidskraevende budgetprocedurer og fa fokus veek fra detaljerede afvigelsesforklaringer. Der bliver
typisk argumenteret for, at detaljeringsgraden i budgettet alligevel vaere af begraenset veerdi i en
hastigt skiftende omverden, da budgetforudseetningerne hele tiden andrer sig. | praksis har det
imidlertid vist sig, at der i forbindelse med fastleeggelsen af et target/indeks er et behov for at
specificere dette, hvorved der kan opsta budgetlignende undersystemer i organisationen.
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6 Huvilke teknikker bruges i gkonomistyringen?

Selvom virksomhederne ikke vil afskaffe det traditionelle arsbudget, skal dette ikke tages som
udtryk for, at der ikke sker @ndringer og forbedringer i virksomhedernes budgettering og
gkonomistyring generelt. Respondenterne blev derfor ogsa spurgt, hvorvidt de har foretaget en
reekke tiltag, der enten vedrgrer budgettering direkte eller som er komplementare eller alternative
modeller i forhold til budgettet. Den marke del (venstre side) af sgjlen i figur 4 angiver de
virksomheder, der har foretaget det pageeldende tiltag eller er i gang med at indfere det; mens den
lyse del af sgjlen (hgjre side) angiver de virksomheder, der overvejer at foretage det.

a. ABB
b. ZBB

c. Rullende budgetter
d. Rullende forecast
e. Relativ perf.eval.

f. EVA

g. BSC el.lign.

h. Trend kurver

i. Mindre detalj.

j. Mindre opfalg.

k. Hurtigere budgetproces
I. Aflgnne udfra budget

m. Aflgnne udfra peers

n. Lean i gk.afd.

0. Understgtte Lean i vsh.

p. @ge fokus pa realiserede tal
g. Budgettere flere gange arligt
r. Lave estimater

s. Budgettere efter behov

t. Budgetper. forskellig fra regn.ar.

u. Friggre budgettet fra at veere mal

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Implementere O Overvejer

Figur 4: Udbredelse af forskellige teknikker.
Eksplorative spgrgsmal
De teknikker, angivet i figur 4, som vi har spurgt til er bl.a. udvalgt med udgangspunkt i Neely et al.
(2003), der naevner en raekke metoder og teknikker, der kan hjelpe til at forbedre budget- og
11



planleegningsprocessen, samt med udgangspunkt i den model for Beyond Budgeting, der
gennemgas i Hope & Fraser (2003). Nogle af spargsmalene (f.eks. spgrgsmal a, b, f, g og n)
vedrgrer principielt indfarelsen af forholdsvist velafgreensede teknikker, mens andre spgrgsmal i
hgjere grad afspejler tendenser i gkonomistyringens formal (f.eks. spgrgsmal i, j, k, I, og p).
Formalene med disse spargsmal er eksplorativt at afdekke, hvilken sammenhazng der er med
budgetleegningens formal og eventuelt helt at opgive budgetleegningen (jf. figur 3) og anvendelsen
af andre teknikker eller e&ndringer i gkonomistyringens opgaver. Vi vil ikke her systematisk
kommentere alle spgrgsmalene, men blot fremdrage et par interessante aspekter af svarene.

Activity Based Budgeting er (maske) meget udbredt

Et af de spergsmal i figur 4, hvor svarene overrasker os er, at 21 % angiver at have implementeret
Activity Based Budgeting (ABB), mens nasten ligesa mange overvejer det. Da ABB (jf. Kaplan &
Cooper 1998, kapitel 15; Kaplan & Anderson 2007; Bukh 2006, p. 360-362) kraever en forholdsvis
avanceret Activity Based Costing-model for at kunne fungere, saledes som det er tilsigtet i
litteraturen, stiller vi os skeptiske 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 omfang anvender ABC® f.eks. til at fastlegge interne afregningspriser til brug i
budgetleegning og opfelgning, eller med udgangspunkt i, at budgetleegningen er forankret i
aktivitetsbudgettet jf. den danske gkonomistyringstradition (se f.eks. Andersen & Rohde 2007).

Blandt andre interessante — men maske knap sa overraskende — svar er, at nasten 40 % angiver at
have suppleret budgettet med ikke-finansielle malinger i form af Balanced Scorecard eller lignende,
hvilket nogenlunde er pa niveau med udenlandske undersggelser (f.eks. Chenhall 2005;
Speckbacher et al. 2003). Til sammenligning rapporterer Rigby & Bilodeau (2007) med
udgangspunkt i en global undersggelse blandt topledere i store virksomheder, at 66 % anvender

balanced scorecard.

Tilsvarende skal andelen af virksomheder, der angiver at anvende rullende budgetter (jf. Lynn &
Madison 2004), fortolkes varsomt. Knap 30% angiver saledes at anvende rullende budgetter, men
det er kun 5 % af alle de adspurgte virksomheder, der angiver at have en budgetperiode, der er
forskellig fra regnskabsaret, hvilket jo principielt burde vare tilfeldet, hvis man bruger rullende
budgetter i sin reneste form. Der er derfor nok snarere tale om, at en del af de virksomheder der
angiver at have rullende budgetter, har suppleret et arligt budget med rullende forecast eller
lignende.
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Desuden er der en forholdsvis stor udbredelse og interesse for de elementer af
gkonomistyringsmodellen, som forbindes med virksomheder, der bekender sig til Beyond
Budgeting. Det gaelder ud over Activity-Based Budgeting og Balanced Scorecard ogsa trendkurver,
rullende forecast, relativ preestationsevaluering etc. Men det skal bemarkes, at brugen af disse
teknikker ikke i sig selv kan tages som udtryk for at virksomhederne har indfert dem som reaktion
pa kritikken af budgetleegningen eller med inspiration fra Beyond Budgeting-fortalerne. Dels er der
maske snarere tale om, at Beyond Budgeting udtrykker en allerede etableret praksisdreven tendens
til at anvende gkonomistyring mere nuanceret og dels er der isoleret set ikke noget nyt i at anvende
rullende budgetter, idet det ofte (f.eks. Churchill 1984; Barrett & Fraser 1977) har varet foreslaet
som et element i lgsningen af den iboende konflikt mellem prestationsevaluerings- og

planleegningsformalet.

Endelig vil vi navne, at det er af sarskilt 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 starre betydning. Ud over Balanced
Scorecard, hvor andelen af overvejere er bemarkelsesveerdig stor, sa drejer det sig om forskellige
aspekter af procesoptimering. For det fgrste arbejder en meget stor del af virksomhederne med at
gare budgetprocessen hurtigere; og for det andet er aspekter af Lean det omrade, hvor der ser ud til
at veere stgrst voksende interesse.

Lean Accounting er overraskende centralt

Der er hele 27 % af virksomhederne, der angiver at have indfert Lean pd gkonomiafdelingen
processer og endnu flere overvejer. Vi er ogsa her lidt usikre pa, om tallene kan tolkes derhen, at
virksomhederne virkelig har anvendt Lean-teknikker eller "bare’ har effektiviseret processerne. Pa
samme made angiver 22 %, at de i et eller andet omfang har tilpasset gkonomistyringen, sa den
understgtter Lean andre steder i virksomheden. Det finder vi plausibelt, idet gkonomistyringen ma
forventes at skulle tilpasses produktionsstrukturen. Men det er et kompliceret felt, og vi kan ikke
med det angivne spargsmal fortolke resultatet, saledes at de teknikker og ideer, der hgrer til feltet
Lean Accounting (Maskell & Baggaley 2004; Maskell et al. 2007) er anvendte.

Svarene skal fortolkes med forsigtighed

Det er meget forskellige ting, der sparges 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 enkelte spgrgsmal separat.
Specielt er det vigtigt at veere opmeerksom pa, at selvom vi i undersggelsen har fokus pa

budgetleegning, skal teknikkerne i figur 4 ikke generelt opfattes som budgetleegningsteknikker, men
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blot som teknikker, der kan have en rolle i relation til opbygningen af en virksomheds
budgetleegningsmodel. Eksempelvis er Economic Value Added (EVA) et finansielt nggletal og altsa
isoleret set udtryk for en kalkulationsmodel frem for en styringsmodel (jf. Bukh 2008), men EVA-
beregninger kan anvendes i fastleeggelsen af malsatninger i budgetleegningen, saledes at EVA kan
opfattes som en komplementeer teknik i forhold til andre teknikker anvendt i budgetlaegningen.

7 Afsluttende kommentarer

Det danske aktivitetsbudget

| den danske gkonomistyringstradition, hvor modellerne ofte har taget udgangspunkt i
daekningsbidragsopstillinger og analyser af omkostningers reversibilitet og variabilitet, har det altid
veeret grundtanken, at budgettet skulle forankres i aktivitetsbudgettet. Rigtigt anvendt kan mange af
de nye teknikker have naturlig plads i en ’traditionel’ dansk gkonomistyringsmodel. Eksempelvis
kan en ABC-model naturligt veere grundlaget for en dakningsbidragsopstilling med flere
bidragsniveauer, saledes som det anvendes i flere danske virksomheder; og estimater, trendkurver

mv. har ogsa en naturlig plads i budgetlegningens farste fase.

Da de farste danske modeller for omkostningsregnskaber blev udviklet i 1950’erne og senere blev
udviklet til budgetleegningsmodeller frem mod 1980, var det avancerede modeller, der pressede den
tilgeengelige regnekraft til det yderste. Modellerne var designede til at handtere den virkelighed
virksomhederne var stillet overfor pa daveerende tidspunkt, i form af kompleksitet,
omverdensusikkerhed o. lign. Men der er siden sket meget pa systemsiden, og nye modeller for
integration af gkonomistyring og strategi er blevet udviklet til at handtere de udfordringer
virksomhederne star overfor i dag med hensyn til bl.a. kompleksitet og omverdensusikkerhed.

Derfor er det ikke underligt, at der ogsa er interesse for de nye modeller.

@konomistyringsmodeller skal ikke ses som opfindelsen af en ny medicin med egenskaber, der
aldrig er set far. Derfor skal vi ikke fokusere pa, hvor forskellighederne er i modellerne — men
snarere pa, hvor sammenhzangene 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 undersggelse af danske virksomheders budgetpraksis, er der ikke noget
der tyder pa, at danske virksomheder i stor stil er i gang med at afskaffe det traditionelle arshudget.
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
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hurtigere og mere fleksibel. Endvidere suppleres budgettet med andre gkonomistyringsveerktgjer

f.eks. med forecast/estimater eller med ikke finansielle malinger (f.eks. Balanced Scorecard).
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@konomistyringstidsskrifter. Den gennemsnitlige svarprocent var 67 % hhv. 48%.

% Teknikkerne i tabel 4 skal opfattes som konstruerede begreber (’constructs’), hvis tilstedeverelse eller fraver mere
preecist kunne have veeret studeret ved at referer til observerbare manifestationer af forskellige ikke-observerbare
dimensioner af begreberne. Som eksemplificeret af Bisbe et al. (2007) kunne én af dimensionerne i anvendelsen af
Actity Based Costing have veret anvendelsen af ’cost drivere’, saledes at der kunne specificeres 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),
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studier (f.eks. Bescos et al. 2002; Bjgrnenak 1997; Innes & Mitchell 1995; Kianni & Sangeladiji 2003; Cohen et al.
2005) finder at 20-40 % af virksomhederne anvender eller overvejer at anvende ABC. Det er som anfgrt af Goseelin
(2007) bemeerkelsesveerdigt at denne udbredelse gjensynligt ikke har @ndret sig den sidste halve snes ar.
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