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1
Inleiding en probleemstelling

1.1
Algemene inleiding

In de literatuur van het vakgebied management accounting zijn budgetten één van de meest besproken onderwerpen. Enerzijds lijken bedrijven niet zonder budgetten te kunnen, anderzijds groeit de onvrede omtrent het gebruik van budgetten juist met de dag. De omgeving waarin bedrijven opereren wordt steeds turbulenter en het vasthouden aan budgetten zou een snelle respons in de weg staan.

In de vakliteratuur worden vele verbeteringen en alternatieven aangereikt om de knelpunten omtrent het traditionele budgetteringsproces op te lossen. Het meest extreme alternatief is het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model. In de huidige vakliteratuur wordt er dan ook veel aandacht geschonken aan de positieve effecten van het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model. Hierbij wordt er echter vooral gekeken naar winstgevende organisaties, waarbij wordt gesproken in termen van waardecreatie en prestatiemaatstaven. De toegevoegde waarde van het ‘beyond budgeting’-model voor not-for-profit organisaties blijft in de literatuur echter veelal onbesproken.
In deze thesis zal aan de hand van een literatuuronderzoek worden gekeken naar de positieve effecten van het invoeren het ‘beyond budgeting’-model voor juist de not-for-profit organisaties. Hiervoor zal bestaande literatuur worden gecombineerd met eigen inzichten om zo een helder beeld te krijgen van de huidige stand van zaken omtrent ‘beyond budgeting’.
1.2
Probleemstelling en deelvragen

Het doel van deze thesis is om te onderzoeken welke positieve effecten het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model voor not-for-profit organisaties kan hebben. De probleemstelling die in deze thesis centraal zal staan, luidt dan ook als volgt:
Welke toegevoegde waarde kan het invoeren van ‘Beyond budgeting’ voor not-for-profit organisaties hebben?

Om een antwoord op deze probleemstelling te kunnen geven, zullen de volgende deelvragen stapsgewijs beantwoord worden:

· Op welke punten vormt het ‘beyond budgeting’-model een verbetering ten opzichte van het traditionele budgetteringsproces?

· Welke economische en sociale aspecten van bedrijfsvoering zijn voor not-for-profit organisaties vooral van belang?

· In hoeverre sluit het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model aan bij de uitgangspunten van de bedrijfsvoering van not-for-profit organisaties?

1.3
Opzet

Om helder te krijgen welke toegevoegde waarde het ‘beyond budgeting’-model voor organisaties kan hebben, zal eerst een duidelijk definitie van de begrippen ‘budget’ en ‘budgetteren’ worden gegeven. Vervolgens zullen de knelpunten van het traditionele budgetteringsproces worden besproken zoals deze in de literatuur naar voren komen. Daarna zal het ‘beyond budgeting’-model worden toegelicht en zullen de concrete voordelen en de toepasbaarheid van het ‘beyond budgeting’-model worden besproken. Dit alles zal behandeld worden in hoofdstuk 2. Hoofdstuk 3 zal inzoomen op enige aspecten van de bedrijfsvoering van not-for-profit organisaties die in de huidige tijd vooral belangrijk zijn. Hierbij zal ook worden gekeken naar ontwikkelingen in de markt. In hoofdstuk 4 zal vervolgens worden gekeken of het invoeren van een ‘beyond budgeting’-model aansluit bij de gevonden uitgangspunten van de bedrijfsvoering van not-for-profit organisaties. Om het een en ander te concretiseren zal ook de not-for-profit organisatie Sanquin Bloedbank als praktijkvoorbeeld worden aangehaald, net zoals A. De Waal en J. Naaktgeboren in 2005 onderzoek hebben verricht naar het St. Jansdal ziekenhuis in Harderwijk
. Hoofdstuk 5 staat tenslotte in het teken van een algemene conclusie en suggesties voor verder onderzoek.
1.4
Afbakening

Zoals in paragraaf 1.1 al is besproken staat in deze thesis het ‘beyond budgeting’-model centraal. Deze zal worden vergeleken met het traditionele budgetteringsproces. Andere alternatieven en verbeteringen voor het traditionele budgetteringsproces, zoals activity based budgeting en zero-base budgeting zullen in deze thesis dan ook slechts kort aan bod komen. 

2
‘Beyond budgeting’: een analyse

2.1 Inleiding
In dit hoofdstuk zal een antwoord worden gegeven op de vraag welke voordelen ‘beyond budgeting’ biedt ten opzichte van de traditionele manier van budgetteren. Om deze vraag te kunnen beantwoorden zal eerst kort gekeken worden naar de functie van een budget. Vervolgens zullen de knelpunten van de traditionele manier van budgetteren op een rijtje worden gezet en tenslotte zal ‘beyond budgeting’ als alternatief uitvoerig worden besproken. Zowel de concrete voordelen als de toepasbaarheid van het model worden behandeld.
2.2 Het budget

Bedrijven en organisaties maken al sinds jaar en dag gebruik van budgettering. In deze paragraaf zal een definitie worden gegeven van het budget en de daaruit voortvloeiende budgettering. Vervolgens zullen de verschillende functies van het budget kort worden aangestipt.


2.2.1 Budgetteren

Het budget is een van de meest invloedrijke instrumenten waarover een manager kan beschikken voor het besturen van de organisatie (De Waal, 2006). Niet voor niets wordt het budget binnen het management accounting- en controlsysteem beschouwd als het traditionele hart (F. Hartman, 2004).
Ronald W. Hilton (2005) omschrijft een budget als volgt:

“A budget is a detailed plan, expressed in quantitative terms, that specifies how resources will be acquired and used during a specified period of time.” 

Jerold L. Zimmerman (2006) geeft een vergelijkbare definitie:

“A budget is management’s formal quantification of the operations of an organization for a future period.” 

In het budget worden dus met financiële termen de prestaties bepaald die in de toekomst behaald moeten worden. Het budget wordt dan ook als middel gebruikt om de schaarse middelen van een bedrijf in te zetten. Het budget kan worden beschouwd als een controle op de uitgaven van een bedrijf, maar ook als een richtlijn voor de beloning van managers. De gerealiseerde resultaten kunnen immers worden vergeleken met de normen in het budget en hierdoor kan worden bepaald of het bedrijf nog goed op koers ligt of dat er veranderingen binnen het bedrijf nodig zijn.
Traditioneel vloeit het budget voort uit de missie en strategie van de organisatie. De missie van de organisatie wordt uitgewerkt in een strategisch plan dat beschrijft waarop de organisatie zich de komende jaren wil gaan richten. Vanuit het strategisch plan vindt de vertaling plaats naar een concreet plan met financiële consequenties voor het komende jaar: het budget. Het management communiceert deze topdown aan de organisatie en de lijnmanagers stellen vervolgens hun eigen jaarplannen en –budgetten op, die worden teruggekoppeld naar het management (De Waal, 2004).

Budgetteren kan vervolgens worden omschreven als het proces waarin wordt vastgesteld wat de gewenste resultaten zijn voor een nog komende periode en hoe deze resultaten gerealiseerd dienen te worden. Budgetten worden meestal opgesteld voor de periode van een jaar.
2.2.2 Functies van het budget

Het budget heeft verschillende functies. Deze zijn samen te vatten in drie belangrijke functies (Hoogland e.a., 1995):
1. Een allocatiefunctie

2. Een autorisatiefunctie

3. Een beheersfunctie

Ad 1. Een van de functies van het budget is de allocatie van middelen. Vanwege de schaarste van middelen is het noodzakelijk om keuzes te maken in de mogelijkheden van besteding. In het budget wordt aangegeven waaraan de (financiële) middelen uitgegeven mogen worden.
Ad 2. De autorisatiefunctie houdt in dat er een akkoord is over het uitgeven van bepaalde bedragen voor bepaalde doelen.

Ad 3. Met de beheersfunctie wordt het budget bewaakt en wordt de budgethouder om verantwoording gevraagd. Het budget is de maatstaf om te beoordelen of budgethouders zich aan de gestelde doelen hebben gehouden.
Het management van iedere organisatie heeft doelen voor ogen die de organisatie moet behalen. De planning- en controlcyclus is hierbij een hulpmiddel om de organisatie te sturen en te beheersen zodat de gestelde doelen daadwerkelijk worden gehaald (De Waal & Naaktgeboren, 2005). Budgettering is binnen de planning- en controlcyclus het eindpunt van de planningcyclus en het beginpunt van de controlcyclus (Groot, 1997). Aan het eind van het planningproces is duidelijk welke prestaties moeten worden geleverd en welke middelen (welk budget) hiervoor nodig zijn. Na de allocatie van middelen vindt rapportage en bewaking plaats van het realiseren van de prestaties en het verbruik van het budget.

Niet alleen profitorganisaties maken gebruik van een planning- en controlcyclus, ook organisaties in de non-profitsector doen dat (Groot, 1997). Een belangrijk verschil is wel dat budgetten in de non-profitsector veelal wettelijk of statutair geregeld zijn en meer dan in de profitsector een instrument zijn om de doel- en rechtmatigheid van het beleid te effectueren (Van Horn, 2002). In de profitsector komen budgetten dan ook in alle mogelijke gradaties en variaties voor.

Bovengenoemde functies van het budget zou men weer kunnen samenvatten in drie doelen van het budgetteren (Van Horn, 2002):

1. Strategic control: zeker stellen dat de organisatie haar activiteiten ontplooit conform de door senior management vastgestelde strategie;
2. Financial control: zeker stellen dat de ondernomen activiteiten voldoen aan de rendementseis van de aandeelhouders;
3. Risk control: zeker stellen dat de activiteiten door de organisatie worden ontplooid binnen een beleidsmatig vastgestelde bandbreedte van mogelijkheden en risico’s. 

2.3
De knelpunten van budgettering
Het traditionele budgetteringsmodel werkte prima gedurende de jaren 1920 tot 1970, toen de marktontwikkelingen over het algemeen stabiel waren, de concurrentie bekend en voorspelbaar was en organisaties op een traditionele manier werden gestructureerd (De Waal, 2004). Tegenwoordig leven we echter in een informatietijdperk en volgen de ontwikkelingen elkaar in een razendsnel tempo op. Deze verandering vergt aanpassing in de manier waarop organisaties worden bestuurd en beheerst. Het traditionele budgetteringsproces is steeds meer onder druk te komen staan. Wereldwijd is er bij veel profit- en not-for-profit organisaties ontevredenheid over het proces van budgetteren (Hope & Fraser, 2003). Uit onderzoeken van Hackett (2000) en de University of Cranfield (2001) is gebleken dat maar liefst 75% van de wereldwijd onderzochte organisaties ontevreden is met het budgetteringsproces. J. Hope en R. Fraser (2003) spreken zelfs van een “annual performance trap” en noemen het werken met budgetten “the hidden barrier to success in the information age” (Hope & Fraser, 1999). 
Onder meer De Waal (2002) heeft onderzoek verricht naar de precieze knelpunten van budgettering. De problemen met betrekking tot budgetten zijn in te delen in twee groepen (Hopmans e.a., 2007).  De eerste groep bestaat uit een aantal min of meer traditionele problemen. De tweede groep problemen houdt nadrukkelijker verband met de turbulente omgeving waarin bedrijven nu opereren. Beide groepen problemen zullen hieronder nader worden toegelicht.
2.3.1 Traditionele problemen
Hopmans e.a. (2007) onderscheiden in de eerste plaats een aantal traditionele problemen omtrent het budgetteringsproces.

Budgetary slack
Budgetten bevorderen het inbouwen van extra ruimte voor een volgend jaar. Bij de schatting van de omzet en de kosten voor een nieuwe periode zullen de budgethouders proberen een wat lagere omzet en wat hogere kosten te budgetteren om te voorkomen dat ze met moeilijk haalbare budgetten komen te zitten. Slack is het verschil tussen het budget dat gebruikt gaat worden en de beste schatting (Anthony en Govindarajan, 2001).
Manipulatie mogelijk
Als de prestatiemeting is gekoppeld aan het budget zullen budgethouders er veel aan doen om het budget te halen. Als dreigt dat zij het niet gaan halen, dan is er een motief om met budgetten te manipuleren. Leidinggevenden gaan met andere woorden strategisch gedrag vertonen. Kosten en opbrengsten worden over de jaargrens heen verschoven om maximale bonussen te halen.
Kortetermijnoriëntatie
Budgetten stellen doelen voor over maximaal een jaar. Managers zullen dan ook alles in het werk stellen om die doelen te behalen. Budgetten worden de norm. Hierdoor kan het langetermijnbelang van de onderneming geschaad worden, doordat er beslissingen genomen kunnen worden die op lange termijn nadelig zijn (Ekholm en Walling, 2000).
2.3.2 Problemen met budgetten als gevolg van de turbulente omgeving

Hopmans e.a. (2007) onderscheiden vervolgens een aantal problemen omtrent het budgetteringsproces die juist te maken hebben met de turbulente omgeving.
Kost te veel tijd
Een van de meest genoemde problemen is dat het budgetteringsproces zeer veel tijd vraagt van het management. Het opstellen van budgetten neemt vaak wel vier tot negen maanden in beslag. Volgens critici zijn de budgetten tegen de tijd dat ze in gebruik worden genomen alweer achterhaald door de vele veranderingen die er in hoog tempo plaatsvinden in veel markten (Neely e.a., 2001).
Te star

De snel veranderende omgeving vereist dat een bedrijf snel kan inspelen op nieuwe kansen, om zo voordeel te behalen ten opzichte van de concurrenten. Traditionele budgetten worden echter opgesteld voor een jaar en zijn daarom ook te star. De manager zit vast aan de doelen die het budget gesteld heeft en er is weinig ruimte voor verandering.

Teveel top-down benadering

In veel bedrijven is de beslissingsverantwoordelijkheid gedecentraliseerd als gevolg van de turbulente omgeving. Traditionele budgetten passen niet meer bij deze manier van besturen (Neely e.a., 2001). Traditioneel worden budgetten namelijk van bovenaf opgelegd aan budgethouders en als de budgethouder veranderingen aan wil brengen dan moet hij dit eerst overleggen met zijn superieur. 
Budgetten zijn niet gekoppeld aan de strategie

Critici beweren dat budgetten niet gekoppeld zijn aan de strategie, aangezien de exclusieve gerichtheid van budgetten op de jaarlijkse financiële prestatie het navolgen van de strategische doelen verhindert. Het gebruik van verschillende systemen voor de jaarlijkse en langetermijnplanning kan ertoe bijdragen dat budgetten onvoldoende aan de strategie worden gekoppeld.
Interne blikrichting
De blikrichting binnen de organisatie is door het gebruik van budgetten vaak intern gericht. De nadruk wordt gelegd op het halen van financiële doelen. Op deze manier krijgt de klant vaak te weinig aandacht van de organisatie.

Gebaseerd op voorspellingen van de toekomst

Budgetten worden aan het begin van een jaar opgesteld, naar aanleiding van de verwachtingen die managers hebben voor deze periode. In een stabiele omgeving zijn er met modellen vrij goede voorspellingen te maken, maar in een turbulente omgeving zal de voorspelproblematiek toenemen.
2.4
‘Beyond budgeting’ als alternatief

In de literatuur worden er vele verbeteringen en alternatieven voor het traditionele budgetteringsproces aangereikt. Eén van de genoemde alternatieven is het zogenaamde ‘beyond budgeting’-model. ‘Beyond budgeting’ betekent zoiets als “verder dan budgettering”. De gedachte achter ‘beyond budgeting’ is dat er niet langer meer gewerkt wordt met budgetten, maar dat er gezocht wordt naar een nieuwe organisatiestructuur door bestaande managementtechnieken zoals de balanced scorecard en rolling forefasts met elkaar te integreren. Het ‘beyond budgeting’-model is gebaseerd op twaalf principes die hieronder zullen worden langsgelopen. Daarna worden de concrete voordelen van het ‘beyond budgeting’ model benoemd. Tot slot zal ook de toepasbaarheid van het model worden besproken.
2.4.1 De twaalf principes

In 1997 werd de Beyond Budgeting Round Table (verder: BBRT) in Groot-Brittannië opgericht. Een consortium van bedrijven heeft sindsdien onderzoek verricht naar de mogelijkheden om het traditionele budgetteringsproces te vervangen voor een alternatieve methode. Inmiddels zijn ruim 60 ondernemingen bij de BBRT aangesloten en is het zogenaamde ‘beyond budgeting’-model verder tot ontwikkeling gekomen.
De essentie van het ‘beyond budgeting’-model is dat organisaties hun planning en control aanpassen aan de snel veranderende wereld van het informatietijdperk (De Waal & Naaktgeboren, 2005). Het model is erop gericht een organisatie met een groot aanpassingsvermogen te creëren door een flexibele organisatiestructuur en een adaptief prestatiemanagementproces te implementeren (De Waal, 2002). Hiervoor zijn twaalf principes ontwikkeld die kunnen worden gezien als de pijlers van dit model. De eerste zes principes hebben te maken met de flexibele organistructuur, de andere zes principes zijn gericht op een adaptief managementproces
.
Flexibele organistructuur

1. Zelfsturende eenheden (transparency)
Stimuleer het openlijk delen van informatie om self-management te bevorderen.
2. Handelingsvrijheid (autonomy)
Teams moeten de vrijheid en mogelijkheid krijgen om te handelen.

3. Resultaatverantwoordelijkheid (responsibility)
Creëer een hoge verantwoordelijkheidscultuur voor elke afdeling binnen de organisatie.
4. Netwerkorganisatie (processes)
Treed op als een stevig netwerk van verantwoordelijke teams en niet met te veel nadruk op centrale posities.
5. Marktgerichte coördinatie (customers)
Laat iedereen binnen het bedrijf op de klant gericht zijn.
6. Coachend leiderschap (governance)
Introduceer een paar duidelijke waarden, doelen en strategische grenzen.
Adaptief managementproces

7. Relatieve normen (goals)
Werk niet met vaste contracten waarover onderhandeld is, maar stel relatieve doelen op om continue verbetering te stimuleren.
8. Continue strategieontwikkeling (planning)
Maak van planning een continu en alles omvattend proces.
9. Vooruitkijkende systemen (controls)
Baseer controle op relatieve indicatoren en trends.
10. Vraaggestuurde toewijzing van middelen (resources)
Wijs de middelen niet toe via een jaarlijks opgesteld budget, maar wijs de middelen toe als er vraag naar is.
11. Snelle informatievoorziening (coordination)
Coördineer alle informatie niet via jaarlijkse planningscyclussen, maar via dynamische interactie tussen alle afdelingen.
12. Competitiegerelateerde teambeloning (rewards)
Baseer beloningen op de relatieve prestaties van de verschillende afdelingen ten opzichte van elkaar. 
A. De Waal, J. Hope en R. Fraser (2003) hebben een uitgebreid schema opgesteld om de twaalf principes van het ‘beyond budgeting’-model verder toe te lichten. Deze is te vinden in bijlage 1.

2.4.2 De concrete voordelen

Nu de twaalf principes van het ‘beyond budgeting’-model uiteen zijn gezet, kan een vergelijking worden gemaakt met het traditionele budgetteringsmodel. De Waal (2004) heeft hiervoor een vergelijkingstabel opgesteld, die hieronder is weergegeven (figuur 1).
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Uit deze figuur wordt duidelijk dat het traditionele budgetteringsmodel sterk gericht is op beheersing en de hantering van vaste normen, terwijl het ‘beyond budgeting’-model juist is gericht op flexibiliteit en zelfsturing.
De BBRT noemt op haar internetsite concreet de volgende voordelen van het ‘beyond budgeting’-model
:
1. Snellere respons
Organisaties die het ‘beyond budgeting’-model gebruiken, zijn in staat om sneller te handelen. Er heerst meer duidelijkheid in de organisatie door het introduceren van duidelijke doelen, waarden en grenzen. Er is sprake van een flexibel netwerk waarin continu wordt gewerkt aan strategieontwikkeling en bureaucratie afneemt. Er kan sneller worden ingespeeld op bedreigingen en kansen dan wanneer wordt vastgehouden aan een vast en gedateerd plan. Bij traditioneel budgetteren is de communicatie veel meer gericht op het budget. De communicatie verloopt dan ook slechts op het eigen managementniveau. Bij het ‘beyond budgeting’-model wordt door samenwerking de communicatie tussen eenheden beter.

2. Ontwikkeling van innovatieve strategieën

Organisaties die het ‘beyond budgeting’-model gebruiken, kennen een open bedrijfscultuur waarin veel ruimte is voor zelfsturing. De manager op laag niveau kent een grotere handelingsvrijheid en kan gemakkelijker beslissingen nemen, waardoor er weinig managementniveaus nodig zijn in het bedrijf. Er wordt daarnaast ook niet gewerkt met vaste beloningsstructuren, maar met een competitiegerelateerde beloning, waardoor innovatie beter wordt gestimuleerd.

3. Lagere kosten

Door de grotere klantgerichtheid zal het bedrijf eerder reageren op de vraag naar verbetering in kwaliteit en de kosten. De kortetermijnmentaliteit die het traditionele budgetteringsproces met zich meebrengt, zal worden vervangen door een gemotiveerde zoektocht om de kosten op lange termijn te verlagen. Door de grotere klantgerichtheid worden ook de onnodige werkzaamheden geëlimineerd.
4. Toename van het aantal trouwe klanten

De behoeften van de klant wordt de centrale factor in de strategie. Er wordt sneller ingespeeld op de behoeften van de klant. Belangrijke mensen in de organisatie krijgen de ruimte om snelle beslissingen te nemen en door het management kan eerder worden ingespeeld op plotselinge kansen of veranderingen in de markt. Hierdoor kunnen organisaties hun concurrentiepositie sterk verbeteren en meer trouwe klanten krijgen.

In aanvulling op deze vier genoemde voordelen is er volgens A.A. de Waal (2002) nog het belangrijke voordeel dat het ‘beyond budgeting’-model aansluit bij bestaande managementtechnieken:

“Het aantrekkelijke van het beyond budgeting concept is dat deze gebruik maakt van bestaande managementtechnieken – zoals de balanced scorecard, rolling forecast en relatieve normen – waar organisaties al ervaring mee hebben opgedaan, maar dit in een geïntegreerd concept aanbiedt waarbij niet alleen naar de proceskant wordt gekeken maar ook naar de structuur- en gedragskanten.” 
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Figuur 1. Belangrijkste verschillen tussen het traditionele budgetteringsmodel en het beyond budgeting-model



A.A. de Waal geeft daarnaast aan dat “beyond budgeting in potentie een zeer veelbelovend model is omdat deze in vergelijking met andere budgetteringsalternatieven de meeste nadelen van het budget lijkt weg te nemen” (De Waal, 2006). Zie hiervoor de tabel hieronder (tabel 1).

2.4.3
Toepasbaarheid ‘beyond budgeting’-model
Het concept van ‘beyond budgeting’ is al in 1998 ontstaan. Inmiddels zijn we ruim tien jaar verder en is het dus mogelijk om de balans op te maken en te onderzoeken hoeveel en wat voor soort bedrijven zijn overgestapt op het ‘beyond budgeting’-model. Uit onderzoek komt naar voren dat ‘beyond budgeting’ een “levensvatbaar” concept is dat serieuze overweging verdient (Fraser & De Waal, 2001; De Waal, 2001a). Wat opvalt is dat er echter nog maar weinig bedrijven zijn die het stadium ‘beyond budgeting’ hebben bereikt (Neely e.a., 2004). De meeste bedrijven die het gelukt is om budgetten volledig af te schaffen, behoren opvallend genoeg tot een groep Scandinavische ondernemingen. Hiertoe behoren onder andere Svenska Handelsbanken, Ahlsell, Borealis en Skandia. De non-profitsector heeft ‘beyond budgeting’ nog nauwelijks opgepakt. In publicaties van de BBRT wordt tot op heden slechts één charitatieve instelling (Sight Savers International, Verenigd Koninkrijk) en één publieke instelling (Sydney Waver, Australië) genoemd (Jonker, 2004).

Waarom veel Nederlandse organisaties nog niet op het ‘beyond budgeting’-model zijn overgestapt is volgens A.A. de Waal te verklaren uit het feit dat veel organisaties nog te weinig bekend zijn met dit model. Communicatie en kennisoverdracht zijn daarom erg belangrijk (De Waal, 2002b). Uit een onderzoek uit 2005 (De Waal e.a., 2006) bleek dat nog steeds 57 procent van de ondervraagde financiële managers nog nooit van ‘beyond budgeting’ heeft gehoord! Uit een ander onderzoek (De Waal, 2001) kwam naar voren dat de animo om het budgetteringsproces überhaupt te veranderen, laat staan ‘beyond budgeting’ in te voeren, laag was: 74 procent zei dit niet te overwegen. Een veel gehoorde reden om ‘beyond budgeting’ niet te overwegen, was dat men niet kan overzien hoeveel verandering en werk de invoering van dit model gaat inhouden voor een organisatie. Daarnaast blijkt uit een empirisch onderzoek naar de relatie tussen budgetten en een turbulente omgeving ook dat budgetten nog steeds belangrijk blijven (Hopmans e.a., 2007). Veel bedrijven zien daarom ook niet de noodzaak in om budgetten af te schaffen danwel te verbeteren. Wel liggen er volop mogelijkheden om (incrementele) verbeteringen aan te brengen in het huidige budgetteringsproces (De Waal, 2006).

Eelco Bilstra, medeauteur naast André de Waal van het boek ‘Beyond budgeting, praktisch alternatief voor budgetteren’ legt uit waarom ‘beyond budgeting’ tot nu toe nog niet is aangeslagen:


“Na de beurskrach en de bekende serie grote beursschandalen ontstond er vanaf 2000 in het bedrijfsleven een sfeer waarin wantrouwen de overhand kreeg. Controleren, toezien, risico’s beheersen, dat waren de afgelopen jaren de sleutelbegrippen. Aan de basis van ‘beyond budgeting’ ligt juist vertrouwen in je werknemers. Daar kwam bij dat de economie verslechterde. Bedrijven gingen radicaal in hun kosten snijden, en daarbij bleek het klassieke budget voor directies ineens weer een onmisbaar instrument. De timing om juist zo’n model te introduceren in een periode die beheerst werd door de geest van Sarbanes-Oxley, was dus heel ongunstig.” 

Tot slot is het niet onbelangrijk om te vermelden dat André de Waal, voorheen één van de grootste voorstanders van ‘beyond budgeting’ in Nederland, wat meer afstand heeft genomen van dit model (Bakker, 2005). Hij ondervond dat de BBRT interne kritiek niet op prijs stelde en trok zich dan ook terug uit de organisatie. André de Waal hoeft niet zo nodig meer bedrijven tot ‘beyond budgeting’ te bekeren, maar blijft de ideeën van het ‘beyond budgeting’-gedachtegoed nog wel steeds waardevol vinden (Bakker, 2005). Verbeteren van het aloude budgetteringsproces is volgens André de Waal nu een van de belangrijke taken van de moderne financiële functie (De Waal, 2006). Hij is genuanceerder gaan denken over ‘beyond budgeting’ en daarom verscheen in 2007 dan ook het boek “Beyond beyond budgeting”. In dit boek laat André de Waal samen met medeauteur Tom de Groot zien dat het niet altijd nodig is om budgettering volledig af te schaffen. Het gaat veeleer om het toepassen van de managementideeën die achter ‘beyond budgeting’ liggen.

2.5 Conclusie
In dit hoofdstuk is ingegaan op de deelvraag welke voordelen ‘beyond budgeting’ biedt ten opzichte van de traditionele manier van budgetteren. Hieruit komt naar voren dat het opstellen van budgetten veel tijd en geld kost en budgetten vaak te star zijn om mee te werken. Het invoeren van een ‘beyond budgeting’-model kan juist leiden tot een snellere respons op ontwikkelingen in de markt en een open bedrijfscultuur, waardoor de kosten omlaag kunnen en het aantal trouwe klanten kan groeien. Wat opvalt is dat er echter nog maar weinig bedrijven zijn die het stadium ‘beyond budgeting’ hebben bereikt. Volgens De Waal valt dit te verklaren uit het feit dat veel bedrijven nog te weinig bekend zijn met de voordelen van dit model. Opvallend genoeg is André de Waal, voorheen één van de belangrijkste voorstanders van ‘beyond budgeting’ in Nederland, genuanceerder gaan denken over ‘beyond budgeting’. Volgens hem gaat het niet langer om een radicale wijziging in de bedrijfsstructuur, maar veeleer om het toepassen van de managementideeën die achter ‘beyond budgeting’ liggen. Hieronder zal een uitgebreidere samenvatting worden gegeven van de bevindingen uit dit hoofdstuk.
Allereerst hebben we gezien dat een budget gebruikt wordt als een middel om de schaarse middelen van een bedrijf in te zetten. We hebben gezien dat de functies van een budget zijn samen te vatten in een allocatie-, autorisatie- en een beheersfunctie. Budgetteren kan vervolgens worden omschreven als het proces waarin wordt vastgesteld wat de gewenste resultaten zijn voor een nog komende periode en hoe deze resultaten gerealiseerd dienen te worden. Budgetteren kent drie doelen, namelijk strategic control, financial control en risk control.
Na deze afbakening van begrippen hebben we uitvoerig gekeken naar de knelpunten van het traditionele budgetteringsproces, zoals deze in de literatuur naar voren komen. We hebben gezien dat een aantal knelpunten samenhangen met traditionele problemen. Zo bevorderen budgetten het inbouwen van extra ruimte voor volgend jaar (budgetary slack), werkt het streven naar gestelde budgetdoelen manipulatie in de hand en zorgt het gebruik van budgetten voor een kortetermijnoriëntatie. 
Daarnaast hebben we gezien dat een aantal knelpunten omtrent het budgetteringsproces samenhangt met de turbulente omgeving waarin bedrijven tegenwoordig opereren. Budgetten kosten te veel tijd, zijn te star, kennen een te sterke top-down benadering, zijn onvoldoende gekoppeld aan de strategie van het bedrijf en zorgen voor een te sterke interne blikrichting waarbij de wensen van klanten vaak worden vergeten. Daarnaast wordt het in een turbulente omgeving ook steeds moeilijker om de te verwachten opbrengsten en kosten correct te voorspellen, terwijl het budget wel sterk op de toekomst is gericht.
In de literatuur zijn dan ook verschillende verbeteringen en alternatieven aangereikt als oplossing voor de genoemde knelpunten. Eén van deze genoemde alternatieven is het ‘beyond budgeting’-model dat sinds 1997 is ontwikkeld door een consortium van organisaties, verenigd in de BBRT. De essentie van het ‘beyond budgeting’-model is dat organisaties hun planning en control aanpassen aan de snel veranderende wereld van het informatietijdperk. Het model steunt op twaalf principes. De eerste zes principes (zelfsturende eenheden, handelingsvrijheid, resultaatverantwoordelijkheid, netwerkorganisatie, marktgerichte coördinatie en coachend leiderschap) hebben te maken met een flexibelere organisatiestructuur. De andere zes principes (werken met relatieve normen, continue strategieontwikkeling, vooruitkijkende systemen, vraaggestuurde toewijzing van middelen, snelle informatievoorziening en een competitiegerelateerde beloning) zijn juist gericht op een adaptief managementproces.
De concrete voordelen van het model zijn samen te vatten in een snellere respons, de ontwikkeling van innovatieve strategieën, lagere kosten en een toename van het aantal klanten. Daarnaast sluit het ‘beyond budgeting’-model ook aan bij bestaande managementtechnieken waar bedrijven vaak al ervaring mee hebben opgedaan.
Ondanks de concrete voordelen blijken er in de praktijk nog maar weinig bedrijven te zijn overgestapt op het ‘beyond budgeting’-model. Volgens André De Waal komt dit omdat veel bedrijven nog te weinig bekend zijn met dit model. Eelco Bilstra vult hierop aan dat de huidige tijd waarin wij leven, met beursschandalen en een verslechterde economie, ook niet gunstig is geweest voor het invoeren van dit model.
De vraag is of de genoemde voordelen ook voor not-for-profit organisaties kunnen opgaan.
In het volgende hoofdstuk zal daarom eerst worden gekeken naar de vraag welke economische en sociale aspecten van de bedrijfsvoering voor not-for-profit organisaties vooral van belang zijn.
3
Bedrijfsvoering van not-for-profit organisaties
3.1 Inleiding

Om uit te zoeken of de genoemde voordelen van het ‘beyond budgeting’-model ook op kunnen gaan voor not-for-profit organisaties is het belangrijk om eerst de aspecten die van belang zijn voor de bedrijfsvoering van not-for-profit organisaties nader te onderzoeken. In dit hoofdstuk zal dan ook een antwoord worden gegeven op de vraag welke economische en sociale aspecten van bedrijfsvoering voor not-for-profit organisaties vooral van belang zijn. Hierbij zal ook worden gekeken naar de huidige ontwikkelingen in de marktomgeving waar not-for-profit organisaties mee geconfronteerd worden. Allereerst zal de planning- en controlcyclus van not-for-profit organisaties worden besproken. Vervolgens zullen de recente ontwikkelingen aan bod komen zoals deze in de literatuur worden beschreven. Daarbij zal ook worden ingegaan op de uitdagingen waarvoor de non-profitsector gesteld wordt.
3.2
Planning- en controlcyclus

Het uitgangspunt voor not-for-profit organisaties is om break-even te draaien. Er behoeft geen winst te worden behaald, maar wel dienen de kosten zo laag mogelijk te worden gehouden. Kostenbeheersing is dan ook een centraal thema voor veel not-for-profit organisaties. Daarom maken not-for-profit organisaties net als profitorganisaties veelvuldig gebruik van een planning- en controlcyclus. De planning- en controlcyclus kent verschillende onderdelen: meerjarenbeleidsplan, jaarplan, begroting, budget en rapportages. De planning- en controlcyclus is, zoals in hoofdstuk 2 ook al naar voren is gekomen, een hulpmiddel om de organisatie te sturen en te beheersen zodat de gestelde doelen daadwerkelijk worden gehaald (De Waal & Naaktgeboren, 2005). Voor veel not-for-profit organisaties kunnen budgetten zeer effectief zijn in het bespreekbaar maken en het beheersen van kosten (Van Horn, 2002). De in paragraaf 2.2.2 genoemde functies van het budget, namelijk de allocatie-, autorisatie- en de beheersfunctie zijn met het oog op de noodzakelijke kostenbeheersing voor not-for-profit organisaties extra van belang. Budgetten in de non-profitsector zijn daarnaast veelal wettelijk en statutair geregeld en meer nog dan in de profitsector een instrument om de doel- en de rechtmatigheid van het beleid te effectueren (Van Horn, 2002).

Eind 2005 heeft de Maastricht School of Management in samenwerking met ConQuaestor en Oracle een onderzoek gedaan naar de stand van zaken op budgetteringsgebied in Nederland waar 66 organisaties aan hebben meegedaan. Uit het onderzoek blijkt dat het budget voor veel organisaties ook in de toekomst belangrijk zal blijven. Wel zal naar verwachting better budgeting een hoge vlucht gaan nemen: het voortdurend op zoek zijn naar verbeteringen in zowel het budgetterings- als prognotiseringsproces, om er voor te zorgen dat dit proces tegen lagere kosten en in minder tijd meer toegevoegde waarde zullen leveren (A. De Waal, R. Jap Tjoen San en E. Zwanenburg, 2006).
3.3
Recente ontwikkelingen en uitdagingen
Het belang van budgetten voor not-for-profit organisaties lijkt dus evident. Toch gaan veel van de in deze thesis aangehaalde knelpunten van het budget ook voor not-for-profit organisaties op, met name de problemen rond budgetten als gevolg van de turbulente omgeving. Op het moment dat een budget is opgesteld, is deze immers vaak alweer achterhaald. Bovendien zorgt een te sterke focus op het budget voor een te interne blikrichting waarbij de wensen van de klant vaak op het tweede plan komen. 
René Tissen en Frank Lekanne Deprez hebben in 2006 een boek uitgegeven getiteld ‘De toekomst van management’. In dit boek brengen zij de huidige problemen van management en managers in kaart en analyseren zij de oorzaken ervan. Veel van de genoemde problemen gaan ook op voor not-for-profit organisaties en zullen hieronder dan ook besproken worden.
3.3.1 
De toekomst van management

“In brede kring is sprake van forse kritiek op het management van ondernemingen en organisaties” 
. 
Zo is er de veelgehoorde kritiek dat managers van alles managen, behalve informatie. Managers krijgen veel informatie, maar gaan er niet slim mee om. Daarnaast geven de buitensporige beloningen die veel managers ontvangen ook veel aanleiding tot forse kritiek vanuit het publiek. Ook zijn veel organisaties nog steeds te sterk gericht op een hiërarchische structuur: 
“Ondanks alle vernieuwende inzichten van de afgelopen drie decennia over goed functionerende organisaties, zijn moderne managers eigenlijk maar op één ding gericht, namelijk het naar de zin maken van hun soms onzichtbare bazen.” 
 
De kwaliteit van besluitvorming valt hierdoor vaak tegen. Tel hierbij op dat ook de burgers steeds mondiger worden en het moge duidelijk zijn dat er zowel binnen de organisatie als van buitenaf veel kritiek bestaat op managers.
Wat betreft het toekomstperspectief geven Tissen en Deprez verschillende handreikingen. Zo geven zij aan dat er zich een aantal veranderingen hebben voorgedaan in het denken over organiseren en organisaties:
1. Vereenvoudiging

Moderne organisaties werken efficiënter en effectiever als zij niet maximaal op ontwikkelingen in de omgeving reageren, maar dat selectief doen. Organisaties hoeven niet op alles in te spelen of alles te doen en organisaties hoeven ook niet alles te kunnen. Organisaties moeten vooral overzichtelijk en eenvoudig te begrijpen zijn.

2. Standaardisatie

Moderne organisaties werken volgens het principe van standaardisatie van kennis. Alles wat zich ook maar enigszins leent voor hergebruik van kennis, wordt via regels, richtlijnen, procedures, methoden en technieken gestandaardiseerd en geautomatiseerd aangeboden en ‘gebruiksklaar’ aangewend.

3. Verwerking van kennis
Moderne organisaties maken voor het resterende kenniswerk onderscheid tussen arbeid waarbij ofwel kennis uitwisselen (bindende kennis), ofwel kennisvernieuwing (innoverende kennis) centraal staat.


4. Samenwerking en concurrentie
Moderne organisaties richten zich op het realiseren en onderhouden van een gezonde spanning tussen onderlinge samenwerking en concurrentie. Management richt zich op het organiseren van de gewenste balans tussen beide.

Tissen en Deprez concluderen dat management alleen toekomst heeft “indien er sprake is van fundamentele innovaties in het denken over de rol, de plaats en de positie van managers in organisaties en als die innovaties van daadwerkelijke invloed zijn op het dagelijkse functioneren van managers”.

3.3.2
Strategische vernieuwing en innovatie
Andere onderzoeken sluiten bij de bevindingen van Tissen en Deprez aan. Zo blijkt uit onderzoek dat het nadenken over strategische vernieuwing voor not-for-profit organisaties steeds belangrijker wordt (P. Bezemer e.a., 2006). Daarnaast blijkt uit onder meer een literatuurstudie dat innovatie voor not-for-profit organisaties ook steeds meer een sleutelbegrip wordt (Kune & Ed, 1999). Beide onderzoeken zullen hieronder worden besproken.

Strategische vernieuwing: prestatieverhogend
Er komen steeds meer aanwijzingen dat de omgevingsturbulentie voor westerse not-for-profit organisaties toeneemt. Dit confronteert organisaties die gekenmerkt worden door een gebrek aan strikte, financiële controlemechanismen, een relatief hoog niveau van behoudendheid, en een relatief grote afhankelijkheid van vrijwilligers (Salipante en Golden-Biddle, 1995) met een grote uitdaging.
Floyd en Lane (2000) omschrijven strategische vernieuwing als de activiteiten die een organisatie onderneemt om zichzelf en/of de wijze waarop ze actief is in haar omgeving te vernieuwen. Met behulp van een enquête onder ruim 100 not-for-profit organisaties en twee casestudies hebben Bezemer e.a. in 2006 de strategische vernieuwining in Nederlandse not-for-profit organisaties nader onderzocht. 
“De onderzoeksresultaten laten zien dat not-for-profit organisaties strategische vernieuwing initiëren en op die wijze pro-actief inspelen op ontwikkelingen en mogelijkheden in hun omgeving. De resultaten laten verder zien dat de mate van strategische vernieuwing een direct, positief verband heeft met de prestaties van not-for-profit organisaties.” 
 

Een belangrijke onderzoeksuitkomst voor managers in not-for-profit organisaties is daarnaast dat de druk vanuit de directe, sociale omgeving een positieve invloed heeft op de mate van strategische vernieuwing. Het stimuleren van een actievere betrokkenheid van de sociale omgeving (in de vorm van donateurs, leden, vrijwilligers en belangenverenigingen), lijkt dan ook een goede methode om strategische vernieuwing in not-for-profit organisaties te stimuleren.

Innovatie: een noodzaak
In 1999 hebben H.E. Kune en M. Ed in opdracht van het Ministerie van Verkeer en Waterstaat onderzoek verricht naar het belang van innovatie voor de overheid. De resultaten uit deze literatuurstudie kunnen ook van belang zijn voor de andere not-for-profit organisaties en zullen hierna dan ook worden besproken. 
Innovatie is het continue, systematische proces van handelen gericht op verbetering van de huidige gang van zaken. Door de snel veranderende omgeving worden jaarlijks, zo niet dagelijks nieuwe eisen gesteld aan het functioneren van not-for-profit organisaties. Innovatie is hiermee voor not-for-profit organisaties in feite tot een noodzaak verworden. Een van de belangrijke conclusies uit het onderzoek van Kune en Ed is dat de cultuur van een organisatie een belangrijke factor is voor de aanmoediging van innovatie. Een sterk wij-gevoel onder de medewerkers kan innovatie bevorderen. Een andere belangrijke conclusie is dat decentralisatie van verantwoordelijkheden en het geven van beslissingsbevoegdheid op lagere niveaus in de organisatie de innovatieve kracht van de organisatie kunnen verhogen. Ingesleten denk- en gedragspatronen, maar ook regels en procedures kunnen daarnaast innovatie tegenwerken. Het scheppen van een innovatief klimaat kan bevorderd worden door jonge, talentvolle mensen aan te nemen en innovatie ook te belonen, niet alleen via geld maar via allerlei vormen van aanmoediging (Kune & Ed, 1999).

3.4
Conclusie

In dit hoofdstuk zijn de economische en sociale aspecten van de bedrijfsvoering die voor not-for-profit organisaties van belang zijn nader onder de loep genomen. Hieruit komt naar voren dat zowel voor de eigen managementstructuur als voor de marktomgeving waarin not-for-profit organisaties opereren strategische vernieuwing en innovatie steeds meer het sleutelbegrip zijn geworden. Managers van zowel profit- als not-for-profit organisaties zien zich daarnaast geconfronteerd met toenemende kritiek vanuit het bedrijfsleven en de maatschappij. Ook interne innovaties lijken voor veel bedrijven daarom noodzakelijk. Hieronder volgt een uitgebreidere samenvatting van de bevindingen uit dit hoofdstuk.
Allereerst hebben we gezien dat budgetten voor veel not-for-profit organisaties een belangrijk onderdeel van de planning- en controlcyclus uitmaken. Uit een recent onderzoek blijkt daarnaast dat ook in de toekomst voor veel organisaties budgetten belangrijk blijven, al zijn organisaties wel steeds meer op zoek naar verbeteringen in het budgetteringsproces.
Vervolgens hebben we aan de hand van drie onderzoeken gekeken naar recente ontwikkelingen en uitdagingen waarmee not-for-profit organisaties geconfronteerd zullen worden. In de eerste plaats hebben we gezien dat Tissen en Deprez (2006) concluderen dat managers veel kritiek te verduren krijgen en dat het management alleen toekomst heeft indien er fundamentele innovaties plaatsvinden. Hierbij moet rekening worden gehouden met veranderingen in de vereenvoudiging, de standaardisatie, de verwerking van kennis en de samenwerking en concurrentie.
Daarnaast hebben we in het tweede onderzoek van P. Bezemer e.a. (2006) gezien dat ook not-for-profit organisaties als gevolg van de steeds turbulenter wordende omgeving gedwongen worden om zich bezig te houden met strategische vernieuwing. Deze strategische vernieuwing is niet alleen noodzakelijk maar werkt ook in veel gevallen prestatieverhogend.
In het laatste onderzoek van Kune en Ed (1999) hebben we tot slot gezien dat innovatie voor de overheid in het bijzonder maar ook voor not-for-profit organisaties in het algemeen steeds meer een noodzaak is geworden.


Met de resultaten van bovengenoemde onderzoeken en de genoemde ontwikkelingen in de maatschappij in het achterhoofd kan nu gekeken worden naar de vraag of het ‘beyond budgeting’-model ook concrete voordelen voor not-for-profit organisaties kan opleveren. Hier zal in het volgende hoofdstuk dan ook verder op worden ingegaan. Daarbij zal ook een bestaande non-profitorganisatie als concreet praktijkvoorbeeld worden onderzocht.
4
‘Beyond budgeting’ bij not-for-profit organisaties

4.1
Inleiding
Nu de knelpunten van het traditionele budgetteringsproces, de voordelen en de toepasbaarheid van het ‘beyond budgeting’-model en belangrijke aspecten van de bedrijfsvoering voor not-for-profit organisaties de revu zijn gepasseerd, kan in dit hoofdstuk een antwoord worden gegeven op de vraag in hoeverre het invoeren van een ‘beyond budgeting’-model aansluit bij de uitgangspunten van bedrijfsvoering van not-for-profit organisaties. Hierbij zal eerst gekeken worden of het ‘beyond budgeting’-model toepasbaar is voor not-for-profit organisaties in het bijzonder. Vervolgens zal met behulp van de zogenaamde ingangstoets de not-for-profit organisatie Sanquin Bloedbank als praktijkvoorbeeld worden gebruikt om het een en ander te concretiseren.
4.2
‘Beyond budgeting’-model en not-for-profit organisaties
In paragraaf 2.4.3 hebben we gezien dat het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model in theorie verschillende concrete voordelen heeft, maar dat in praktijk nog maar weinig not-for-profit organisaties op dit model zijn overgestapt. Dit betekent echter niet dat het ‘beyond budgeting’-model zonder meer niet toepasbaar is bij not-for-profit organisaties. Zo geeft Jaspert Meijburg, manager bureau Planning & Control bij de stichting Talant, in een artikel aan dat het gedachtegoed van ‘beyond budgeting’ zich goed leent voor de zorgsector, gezien de sterke focus op ontwikkeling van het eigen functioneren als marktpartij gerelateerd aan een veranderende omgeving waarin de cliënt steeds mondiger wordt (Meijburg, 2002) en wil het gedachtegoed van ‘beyond budgeting’ binnen zijn eigen not-for-profit organisatie Talant dan ook verder ontwikkelen.
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Tot op heden blijkt het ‘beyond budgeting’-model vooral weerklank te vinden in de profitsector. Volgens Bert Jonker “wijst de praktijk echter uit dat de non-profitsector niet de meest actieve sector is op het gebied van het oppakken van ontwikkelingen. Wel vaker is gebleken dat een bepaalde periode van gewenning en adaptie nodig is. Specifiek met betrekking tot ‘beyond budgeting’ geldt dat er bovendien bepaalde factoren zijn, zoals politiek onderhandelde financiële kaders en een andere insteek voor budgettering dan in het bedrijfsleven, die toepassing bij de non-profitsector en zeker bij de publieke sector aan andere randvoorwaarden bindt.” 
 Jonker merkt op dat er bij de rijksoverheid een aantal interessante ontwikkelingen spelen die naadloos blijken aan te sluiten bij verschillende ‘beyond budgeting’-principes, zoals resultaatgericht management en de mogelijke invoering van prestatielonen. “Adoptie van het ‘beyond budgeting’-model door de overheid is dan ook minder vreemd dan op het eerste gezicht lijkt.” 
 
André de Waal en Jan Naaktgeboren hebben in 2005 onderzocht of ‘beyond budgeting’ een alternatief voor ziekenhuizen is. Hiervoor hebben zij het ziekenhuis St Jansdal als uitgangspunt genomen. Zij concluderen voor dit ziekenhuis: 
“Beyond budgeting is een instrument dat toepasbaar lijkt in het algemeen ziekenhuis St Jansdal. Het lost veel knelpunten op die zich bij het gangbare budgetteringsproces voordoen, waardoor sturen en beheersen verbeterd worden. [...] De ingangstoets laat zien dat invoer in potentie mogelijk is, maar dat er wel belemmeringen zijn die eerst opgelost moeten worden wil de invoering van beyond budgeting tot een succes leiden.” 

En in het algemeen concluderen zij:

“Het ‘beyond budgeting’-model verdient daarom serieuze overweging. Elk ziekenhuis kan op zijn minst overwegen welke voordelen de introductie van een of meer principes van het model haar kan brengen.” 

Het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model of ten minste een aantal van haar principes is dus ook voor not-for-profit organisaties het overwegen waard. Het Centre for Business Performance heeft aan de hand van een onderzoek een aantal kritische succesfactoren op een rijtje gezet om een radicale hervorming van het plannings- en  budgetteringsproces mogelijk te maken (Neely e.a., 2004):
1. Ondernemingen realiseren nauwkeurige, goedkopere en snellere prognoses als ze het budgetonderhandelingsproces afschaffen en in plaats daarvan expliciete prognosemodellen toepassen die gebaseerd zijn op heldere aannames;

2. Ondernemingen verminderen de kosten van hun financiële planning en rapportering door weloverwogen investeringen in IT;

3. Een betere financiële prestatie vloeit niet voort uit een beter financieel management maar uit het ontwikkelen en uitvoeren van goede concurrerende strategieën;

4. Ondernemingen moeten extern gericht zijn: resultaten worden niet vergeleken met een budget maar met de concurrentie;

5. Ondernemingen moeten zich niet bezig houden met het toelichten van in het verleden behaalde prestaties, maar met het managen van toekomstige resultaten.

André de Waal heeft tot slot een aantal lessen uit de ‘beyond budgeting’ praktijk op een rijtje gezet (De Waal, 2002b):
· De betrokkenheid van management is een absolute noodzaak voor het slagen van het veranderingsproces;
· Kernpunt van ‘beyond budgeting’ is het, in plaats van het gebruiken van vaste normen zoals in een budget, gebruiken van relatieve normen ten opzichte van de concurrenten, die door het jaar heen kunnen veranderen;
· Een tweede kernpunt van ‘beyond budgeting’ is het gebruik van rolling forecasts, prognoses waarmee tenminste vijf kwartalen vooruit wordt gekeken en dus voorbij de eindejaarsgrens;
· Een derde kernpunt is de balanced scorecard: de bonus moet worden gekoppeld aan financiële én niet-financiële indicatoren, zodat de langetermijncomponent ook gewaarborgd is;
· Het ‘beyond budgeting’ veranderingsproces moet als één project aangepakt en gestuurd worden. 
· Bij het project moet voldoende aandacht besteed worden aan detailvragen zoals: hoe gaat ‘beyond budgeting’ nu werken op de werkvloer?

4.3
De ingangstoets

Een belangrijke voorwaarde om over te gaan tot ‘beyond budgeting’ is dat de behoefte aan verandering aanwezig is. Ook moeten er mogelijkheden zijn om die verandering door te voeren. Daarbij is van groot belang dat de top van de organisatie een dergelijk traject volledig ondersteunt (Jonker, 2004).


De overgang naar het ‘beyond budgeting’-model kan een ingrijpende verandering in de organisatie zijn. Om een indruk te krijgen hoeveel inspanning het gaat kosten om de ‘beyond budgeting’ principes in te voeren is de ‘beyond budgeting’-ingangstoets ontwikkeld (Waal e.a., 2004). De toets onderzoekt drie gebieden:

1. In hoeverre heeft de organisatie momenteel problemen met het budget en is zij bereid het budgetteringsproces aan te passen?
2. In welke mate werkt de organisatie momenteel al volgens de ‘beyond budgeting’ principes?
3. Wat zijn de randvoorwaarden voor een succesvolle implementatie van het ‘beyond budgeting’-model?
De uitgebreide vragen die bij deze drie gebieden horen zijn te vinden in bijlage 2.
4.4
Praktijkvoorbeeld: Sanquin Bloedbank 
Met behulp van de kennis die is verkregen in hoofdstuk 2 en 3 en de aandachtspunten die in de hierbovenstaande paragrafen aan bod zijn gekomen zal nu gekeken worden naar een praktijkvoorbeeld. Gekozen is voor de stichting Sanquin Bloedbank, een not-for-profitorganisatie met ongeveer 3000 medewerkers en een totale omzet van ruim €322 miljoen. 
Over Sanquin Bloedbank

Sanquin is op grond van de Wet inzake bloedvoorziening als enige organisatie in Nederland aangewezen om zorg te dragen voor onze behoefte aan bloed en bloedproducten. De Stichting verzorgt op non-profit-basis de bloedvoorziening en bevordert transfusiegeneeskunde zodanig dat wordt voldaan aan de hoogste eisen van kwaliteit, veiligheid en doelmatigheid. Zij levert producten en diensten, verricht wetenschappelijk onderzoek en verzorgt onderwijs, opleidingen, bij- en nascholing. Per 31 december 2008 stonden er bijna 400.000 bloeddonors geregistreerd. 

Sanquin bestaat uit zeven divisies en twee Business Units. Alle divisies zijn op hun eigen manier bij bloedtransfusie, transfusiegeneeskunde en bloedproducten betrokken.

Uitgebreidere informatie over deze stichting is te vinden in bijlage 3. In deze bijlage is ook een organogram van de stichting bijgevoegd. 

‘Beyond budgeting’: een analyse
Voor een nader onderzoek van deze not-for-profit organisatie is gebruik gemaakt van het jaarverslag over 2008 dat eind juni 2009 is gepubliceerd. Een eerste analyse maakt duidelijk dat het voortvarend lijkt te gaan met Sanquin Bloedbank: de stichting is stabiel verder gevaren op de koers die zij is ingeslagen, donors en klanten geven haar als gemiddelde cijfer een 8 en de financiële positie en de liquiditeit van de stichting zijn als gevolg van de positieve resultaten in 2008 verbeterd. De noodzaak om het ‘beyond budgeting’-model in te voeren lijkt dus niet direct aanwezig. 

Toch zijn er met behulp van de vragen van de ingangstoets en de gegevens uit het jaarverslag wel degelijk aanknopingspunten te vinden die het overwegen van het ‘beyond budgeting’-model de moeite waard maken. Een aantal principes van het model lijkt namelijk al binnen de organisatie te worden toegepast en deze zullen hieronder worden toegelicht.

Principe 1: Zelfsturende eenheden
Het ‘beyond budgeting’-model gaat uit van een gedecentraliseerde organisatiestructuur. Deze organisatiestructuur is ook nu al bij de stichting Sanquin aanwezig: Sanquin bestaat uit zeven divisies en twee Business Units. Alle divisies zijn op hun eigen manier bij bloedtransfusie, transfusiegeneeskunde en bloedproducten betrokken.
Principe 2: Handelingsvrijheid
Het ‘beyond budgeting’-model gaat ervan uit dat managers een grote mate van vrijheid genieten om te handelen naar eigen inzicht. Ook dit principe lijkt bij stichting Sanquin in zekere mate al aanwezig te zijn. In het jaarverslag komen verschillende managers kort aan het woord die zich allemaal bezighouden met een specifiek terrein en aangeven wat er goed en fout is gegaan in 2008. Ze lijken dus handelingsvrijheid te genieten. Al zijn hun beslissingen wel onderworpen aan de Raad van Bestuur en de Raad van Toezicht.
Principe 4: Netwerkorganisatie
Het ‘beyond budgeting’-model gaat uit van zelfsturende eenheden die op de klant gericht zijn. Weliswaar zijn donors niet de klanten van Sanquin, maar zij zijn wel noodzakelijk voor het voortbestaan van Sanquin. Met het bloed dat donors geven kan onderzoek worden verricht en kunnen mensen die bloed nodig hebben worden geholpen. In 2007 hield Sanquin een donortevredenheidsonderzoek. Sanquin hecht aan een goede communicatie met donors. Om hen op de hoogte te houden verschenen in 2008 drie edities van het donorblad Bloedverwant. Het aantal donaties blijkt de de afgelopen 10 jaar sterk te zijn teruggelopen, maar toch kenmerken de donors van Sanquin zich door hun grote loyaliteit en hun blijvende bereidheid om bloed en plasma onbetaald te willen afstaan. In 2008 is er dan ook veel gediscussieerd over de inbreng van de donor. Gekeken wordt nu hoe donors meer zeggenschap kunnen krijgen bij Sanquin. Ook met de afnemers van bloed en bloedproducten, voornamelijk de ziekenhuizen, onderhoudt de stichting goed contact.

Principe 11: Snelle informatievoorziening
Een snelle en goede informatievoorziening is van cruciaal belang in het ‘beyond budgeting’-model. Uit het jaarverslag blijkt dat Sanquin een nieuw automatiseringssysteem heeft ingevoerd, een database met gegevens van donors en donaties. Weliswaar ging de implementatie langzamer en minder goed dan verwacht, maar het is wel duidelijk dat Sanquin hoog inzet op een snelle informatievoorziening.

In aanvulling op de principes die al aanwezig lijken te zijn zouden ook de in paragraaf 2.4.2 genoemde voordelen van het ‘beyond budgeting’-model voor Sanquin van belang kunnen zijn. Het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model leidt namelijk tot een flexibelere organisatiestructuur, waardoor de samenwerking tussen de verschillende afdelingen beter kan lopen en een snellere respons mogelijk wordt gemaakt. Sanquin bestaat nu al zeven divisies en twee Business Units. Goede communicatie is daarbij onontbeerlijk. 

Een ander concreet voordeel van het ‘beyond budgeting’-model is de groei van het aantal trouwe klanten vanwege een grotere klantgerichtheid. Sanquin is voor haar voortbestaan afhankelijk van haar donors en de ziekenhuizen die Sanquin betalen voor de geleverde bloedproducten. Door een grotere klantgerichtheid zou Sanquin haar donorbestand en het aantal afnemers kunnen behouden danwel kunnen vergroten. Een bijkomend voordeel van een grotere klantgerichtheid is dat dit leidt tot een gemotiveerde zoektocht om de kosten op lange termijn te verlagen. Zeker bij een not-for-profit organisatie is het uitermate belangrijk om de kosten zo laag mogelijk te houden.

Management en strategische vernieuwing
Zoals we in hoofdstuk 3 hebben gezien staat het management steeds meer onder druk. Ook de stichting Sanquin opereert in een turbulentere omgeving waarin de cliënt steeds mondiger wordt. Weliswaar staat Sanquin in binnen- en buitenland goed bekend, toch ontkomt ook deze organisatie niet aan een kritische blik. Zo werd er onlangs in de media kritiek geuit op de salarissen van de Raad van Bestuur die buitensporig hoog werden genoemd. Sanquin kent een bijzondere maatschappelijke verantwoordelijkheid. De taak van Sanquin is namelijk van essentiële betekenis in de samenleving vanwege haar systeem van vrijwillige onbetaalde bloeddonatie. Op dit gebied ligt een belangrijke uitdaging voor Sanquin. Zoals we in hoofdstuk 3 hebben gezien hebben Floyd en Lane (2000) namelijk onderzocht dat strategische vernieuwing prestatieverhogend kan werken en dat het stimuleren van een actievere betrokkenheid van de sociale omgeving een goede methode is om strategische vernieuwing te stimuleren. En in dit hoofdstuk hebben we al kunnen zien dat het gedachtegoed van ‘beyond budgeting’ zich goed leent voor de zorgsector, vanwege de sterke focus op de veranderende omgeving waarin de cliënt steeds mondiger wordt (Meijburg, 2002).

Innovatie
Door de snel veranderende omgeving worden jaarlijks, zo niet dagelijks nieuwe eisen gesteld aan het functioneren van not-for-profit organisaties. Innovatie wordt ook voor not-for-profit organisaties steeds meer een noodzaak. De stichting Sanquin zet momenteel al hoog in op innovatie, onderzoek en ontwikkeling. In hoofdstuk 3 hebben we al kunnen zien dat Kune en Ed (1999) hebben onderzocht dat de cultuur van een organisatie een belangrijke factor is voor de aanmoediging van innovatie. Een sterk wij-gevoel onder de mederwerkers kan innovatie bevorderen. Uit het jaarverslag van Sanquin blijkt dat er op dit punt nog wel wat te verbeteren valt. In de verschillende divisies op de verschillende locaties heersen namelijk sterke subculturen. Stichting Sanquin zet hoog in op Human Resources Development. Het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model zou kunnen helpen om het wij-gevoel nog verder te bevorderen binnen de stichting. Het model helpt immers om de communicatie tussen de verschillende afdelingen te bevorderen.

Aanbevelingen
Een korte analyse van de stichting Sanquin Bloedbank maakt duidelijk dat het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model concrete voordelen zou kunnen opleveren. Een aantal principes (zelfsturende eenheden, handelingsvrijheid, netwerkorganisatie en snelle informatievoorziening) lijken al aanwezig te zijn en het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model kan helpen om nóg meer op de klant gericht te zijn, hetgeen kostenverlagend kan werken. Ook strategische vernieuwing en innovatie zijn voor een not-for-profit organisatie als Sanquin niet onbelangrijk te noemen en kunnen met het ‘beyond budgeting’-model verder worden gestimuleerd. 
Toch zijn er ook enkele kanttekeningen te plaatsen. In de eerste plaats legt het ‘beyond budgeting’-model een sterke focus op het verslaan van de concurrentie. De stichting Sanquin Bloedbank is in Nederland echter de enige aangewezen organisatie om onze behoefte aan bloed en bloedproducten te vervullen. Het stellen van relatieve normen (principe 7) wordt daarmee een lastig verhaal. Een andere moeilijkheid ligt in het vaststellen van een competitiegerelateerde beloning (principe 12), de taakstelling van de divisies is in feite té verschillend om een gezonde competitie mogelijk te maken. Een andere kanttekening is dat de prijzen van producten, behalve die van plasmaproducten, jaarlijks door de minister van Volksgezondheid, Welzijn en Sport worden vastgesteld. Diezelfde minister keurt ook jaarlijks de begroting van heel Sanquin goed. De stichting is hiermee voor een groot deel gebonden en heeft dus ook niet de vrijheid om het budgetteringsproces zonder meer aan te passen.
We hebben in dit hoofdstuk gezien dat één van de belangrijkste kritische succesfactoren om het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model te laten slagen de betrokkenheid en instemming van het hele management is. ‘Beyond budgeting’ moet als één project worden aangepakt waarbij ook alle werknemers betrokken worden. Een complete invoering van het ‘beyond budgeting’-model waarin alle principes verder worden uitgewerkt, lijkt voor stichting Sanquin niet te gaan werken. Maar om met André de Waal te spreken is het overwegen van de managementideeën die achter ‘beyond budgeting’ zitten zeker het overwegen waard. Met name het idee van een flexibelere organisatiestructuur (de eerste zes principes van het model) kan bij de stichting nog verder uitgewerkt worden. Het invoeren van een adaptief managementproces is voor deze stichting minder relevant en ook praktisch minder haalbaar. 
4.5
Conclusie

In dit hoofdstuk is gezocht naar een antwoord op de vraag welke concrete voordelen het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model voor not-for-profit organisaties kan opleveren. We hebben gezien dat in theorie de voordelen van het ‘beyond budgeting’-model duidelijk zijn, maar dat in de praktijk nog maar weinig not-for-profit organisaties zijn overgestapt op dit model. Het overwegen van het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model is echter wel de moeite waard, zoals blijkt uit de artikelen van Meijburg (2002), Jonker (2004) en het onderzoek van André de Waal en Jan Naaktgeboren bij het St Jansdal ziekenhuis in Harderwijk. 
Implementatie hangt samen met een aantal kritische succesfactoren die door Neely e.a. (2004) en De Waal (2002b) zijn geformuleerd. Om een indruk te krijgen hoeveel inspanning het gaat kosten om de ‘beyond budgeting’ principes in te voeren is de ‘beyond budgeting’-ingangstoets ontwikkeld (Waal e.a., 2004). Met behulp van de vragen die bij deze ingangstoets zijn opgesteld (zie bijlage 2) is de stichting Sanquin Bloedbank als praktijkvoorbeeld onderzocht. Hieruit kwam naar voren dat een aantal principes van het ‘beyond budgeting’-model al aanwezig lijken te zijn bij deze stichting en dat het model aanvullende voordelen kan opleveren zoals een toename in het aantal klanten en bevordering van het wij-gevoel en het aantal innovaties. Een volledige invoering van het ‘beyond budgeting’-model lijkt voor deze stichting niet relevant en praktisch ook niet haalbaar. Met name een adaptief managementproces creëren (de laatste zes principes van het model) lijkt geen reële optie. Wel zou stichting Sanquin Bloedbank een flexibelere organisatiestructuur nog verder kunnen uitwerken. 
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Samenvatting en conclusies


In deze thesis is er gekeken naar de concrete voordelen die het ‘beyond budgeting’-model zou kunnen opleveren voor de not-for-profit organisaties. Door middel van een literatuuronderzoek is geprobeerd om een antwoord te vinden op de in de inleiding geschetste probleemstelling: ‘Welke toegevoegde waarde kan het invoeren van ‘Beyond budgeting’ voor not-for-profit organisaties hebben?’

Allereerst hebben we gezien dat er steeds meer kritiek wordt geleverd op het werken met budgetten. Het opstellen van een budget kost veel tijd en geld en de budgetten zijn te star om mee te werken in de huidige turbulente omgeving waarin organisaties tegenwoordig opereren. In de literatuur worden verschillende verbeteringen en alternatieven aangereikt als oplossing voor de knelpunten rond het traditionele budgetteringsproces. Het meest extreme alternatief is het ‘beyond budgeting’-model dat sinds 1997 is ontwikkeld door de BBRT. De essentie van het ‘beyond budgeting’-model is dat organisaties hun planning en control aanpassen aan de snel veranderende wereld van het informatietijdperk. We hebben gezien dat het model steunt op twaalf principes, waarvan de eerste zes samenhangen met een flexibele organisatiestructuur en de andere zes met een adaptief managementproces. De concrete voordelen van het model zijn samen te vatten in een snellere respons, de ontwikkeling van innovatieve strategieën, lagere kosten en een toename van het aantal klanten. Daarnaast sluit het ‘beyond budgeting’-model ook aan bij bestaande managementtechnieken waar bedrijven vaak al ervaring mee hebben opgedaan. Toch zijn er in de praktijk maar weinig bedrijven daadwerkelijk overgestapt op het ‘beyond budgeting’-model.

Vervolgens hebben we gekeken naar de economische en sociale aspecten van de bedrijfsvoering die voor not-for-profit organisaties vooral van belang zijn. We hebben gezien dat uit verschillende onderzoeken naar voren komt dat strategische vernieuwing en innovaties steeds belangrijker worden in een marktomgeving die steeds sneller verandert en waarin de klanten steeds mondiger worden. Managers krijgen in de huidge tijd daarnaast veel kritiek vanuit het bedrijfsleven en de maatschappij. Vereenvoudiging, standaardisatie, verwerking van kennis en een gezonde balans tussen samenwerking en concurrentie worden in de nabije toekomst steeds belangrijker.

Tot slot hebben we een antwoord gezocht op de vraag welke concrete voordelen het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model nu juist voor not-for-profit organisaties kan opleveren. Uit verschillende artikelen en praktijkvoorbeelden blijkt dat het overwegen van het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model de moeite waard is, ondanks het feit dat nog maar weinig bedrijven bekend zijn met het ‘beyond budgeting’-model en er ook nog maar weinig succesverhalen bekend zijn. Zo is het invoeren van het ‘beyond budgeting’-model bij de overheid en in de zorgsector zo gek nog niet en sluit het model veelal aan bij de  huidige ontwikkelingen en bestaande managementtechnieken. De implementatie van het model hangt samen met een aantal kritische succesfactoren. Een volledige invoering van het ‘beyond budgeting’-model is alleen haalbaar als het hele management achter de implementatie staat en om een indruk te krijgen van de inspanning die het kost om het model in te voeren is de zogenaamde ‘beyond budgeting’-ingangstoets opgesteld. Aan de hand van deze ingangstoets is de stichting Sanquin Bloedbank als praktijkvoorbeeld gebruikt. Uit een korte analyse aan de hand van het jaarverslag en gegevens van de internetsite kwam naar voren dat een volledige invoering van het ‘beyond budgeting’-model niet reëel is en praktisch ook niet haalbaar is. Wel is het aan te bevelen dat stichting Sanquin haar flexibele organisatiestructuur verder uitwerkt en zich nog meer op haar afnemers en donors gaat richten.
Concluderend kan gesteld worden dat het ‘beyond budgeting’-model in theorie een aantrekkelijk model is, maar in de praktijk onvoldoende aanslaat. Het is inmiddels ruim 10 jaar geleden dat dit model is ontwikkeld en tot op heden zijn er nog steeds maar weinig organisaties die overgestapt zijn op dit model. Deels heeft dit te maken met het feit dat veel organisaties nog steeds onbekend zijn met het model en dat er nog te weinig positieve resultaten bekend zijn. Maar voor een groot deel hangt dit ook samen met het feit dat veel managers een volledige implementatie van het ‘beyond budgeting’-model te radicaal vinden en niet precies weten hoe zij het model concreet naar de werkvloer moeten vertalen. Persoonlijk vind ik dit ook het grote manco van het ‘beyond budgeting’-model: de begrippen en de twaalf principes zijn helder maar te abstract. Hoe deze dus verder kunnen worden uitgewerkt is onduidelijk en dit ligt per organisatie ook weer zeer verschillend. Mijn suggestie is dat er nog meer onderzoek verricht moet worden naar de concrete voordelen die het ‘beyond budgeting’-model in het algemeen kan opleveren en dat de positieve ervaring van organisaties met dit model overzichtelijk op een rijtje gezet moeten worden. Voor veel organisaties is een volledige implementatie van het ‘beyond budgeting’-model terecht een té radicale stap, maar het overwegen van de managementideeën achter het model zijn, net zoals ik bij de stichting Sanquin Bloedbank hebn willen aantonen, voor veel not-for-profit organisaties zeker de moeite waard. Een not-for-profit organisatie dient immers altijd na te denken over haar organisatiestructuur, kostenverlaging en een sterkere klantenbinding. Het moge duidelijk zijn dat op het gebied van budgetten er nog veel verbeterd kan worden.
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Bijlage 1: De twaalf principes van ‘beyond budgeting’
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ultgevoerd worden (zoals personels-en ICT-alensten)
midsls vraag on aanbod over do verschillende zalfsturen-
da aanhadan verdseld wordan. Mat behulp van sarvice
Iavel agreements worden do afspraken geformallsserd. Do
Zsifsturend ceneld kan zaif bapalen hoeves van deze
dianstan hat wil afnamen en da cantrala dianstan vordan
ultgedaagd deze dienstan zo fficlant mogelik ta levaren,

6. Coachend ltderschap. Daag medeviorkers ulten bogalald
(coach) hen.Varmild bavelen. Do managers In do zelfstu-
rends aanhedan kunnen risico's namen an foutan maken,
Zonder er directop to wordan ‘afgarekend’
Senlormanagars treden op als mentoren on coordinatiobe-
voagdhedan ovar da afdslingsgrenzan haen

7. Relatieve normen Varsla da concurrantie, nist hat budgt.
D strategls s afgsstemd op het verslaan van da concur-
Fentie an da markt. Daarom mostan da ta behalen norman

daar waar ze nodig Ijn, nist op basis van het jaarll kse
budgat Da zalfsturanda sanhadsn bapalan zelf da hos-
veelneid middelen die nodig Is om aan de marktbshoeiton
takunnan voldosn. Ze maken ondernamingsplannan op.
basis waarvan senlormanagement ds middslen allocsert.
Da hoavasihaid middslen da c sanhedan gebrulken kan
dus verschillen gedurends ht aar. E Is goen sprake van
vaste budgattan dis elk aar opgamaakt mosten viordan
omdat het budget het volgonds Jaar andars mindor zal 2.
Snelle nformatievoorzientng. Zorg voor snells Informatle,
In hoofdlnen aangageven, dis voor ladreen beschikbaar
Is. Gabrulk goan gedtallleerds Iformatie dlealleen wor
sanlormanagemant badoall s, Er wordt nist allaen gaka-
Ken naar tarughjkends Indicatoran (faedback), maar ook
naar vooruithkends Indicatoren (fsed forvard). Een breds.
satvan prastatie-indicatoren vordt gabrulkt om da rasul-
taten van da zaifsturenda eanhadan ta vargalijien mat da
doslen, andere serheden binnen ds organisatie &n de con-
currentia, Cantraal wordt door hat seniormanagemant
gekoken In hosverre de zolfregulatis van de zolfsturends
toams werkton of ditbjsturing verelst.
Compattisgerelateerde teambsioning. Basesr d belonin-
gen 0p da compstitiave resulaten van hettotala badrijfan
ds Kiantgerlchts units. Gebrulk geen belonlngsstructuur
p basis van vooraf bepaalde normen. D beloning 15
gebasserd op do relatievs prostatie ten opaichte van
bapaalds concurrentan. Doordat da beloning gabasasrd s
op aan combinatia van Indvidusla beloning an groepsh-
foning, behouct de manager het groepsgavosl
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1. Zolfsturonde eanheden Decontrallsser do hierarchische
organisatiestructuur naar zelsturenda aanhedan, Pas gean
cental contros toe mat behulp van regels &n procedures.
Managers krijgan de autoritait hun sigen ‘ondsrnerming'te
drijven. D ierarchis wordt allsen gobrulkt bi beslten die
voor alle senhedsn van Invosd 1jn. Omdat de zeffsturande
enheden Kisin 21, Is do rganlsatie flaxlbslar, mindr
gacomplicasrd an hasft deza daardoorlagara kostan.

2. Bovooade manager. Gaef werknemers de vljheld an moge-
jkhedan omta handalan naar aigan Inzicht. Pas gean
strakka controla toe, waardoor mansan baperkt wordan In
hun bawagingsrijheld. Da managers i d zalfsturend
teams handlen (binnen de normen, vaarden an strategl-
scha grenzen z0als gesteld door de organisatie) wolgans.
elgen Inzcht. Zo 21 hlerb] verantwoordelkvoor middel-
langetarmijndoslan en kunnen zaif beslissan op wialke
manler za deza doslan hat bests kunnen beraikan.

3. ResultaatverantwoordelKheio. Maak mensen verantwoor-
delljkvoor het behalen van compstitieve resultaton, niet
Voo ht halen van vastgestelds normen per afdeling of
functie, Managers worden hiarbij achtaraf baoordseld op
Wat ze hebban bahaald,In vergelllking mt wat behaald
had kunnan wordan. Vooraf staat dus nist vast wat het
resultaat zou mosten 21n, zodat men nlet naar cen
bapaald resuitaat kan toarekenen. Men gaat it van wat
het resultaat zou kunnen worden.

elatef ton opzichts van de concurrantie en de markt vor-
don gesteld. Managers 2Jn betrokken bi het bopalen van
norman, wat stark motivarand werkt, Da norman wordsn
continu bijgawarktop basis van prastatias an ontuikkslin-
‘gon van concurrenten an de markt.

8. Continue strategteontwikheling. Maak hetstrategiaproces.
en continu an bottom up, lst sen top down Jaarljs pro-
cas. Hat ontwikkalan van san strategie gebeurt maestal
anmaal par aar.Veranderands marktomstancigheden
Kunnen or schtar voor zorgen datde strategle gedurende
hat jaar al nlat maer actuasl s, Het i daarom belangrik de
strategla voortdurand aan to passen aan de omgaing. DIt
2al ook ffact habben op ds relatieve normen, e aange-
past 2ullen vorden.

9. Voorutjkande systemen. Maak gebrulk van voorulthken-
da systeman. Maak gaan kortatermijncorractias om binnan
et budget to bijven. Elks perlods wordt een overzichtvan
do belangrjksto financiels en lst-financiele Indicatoren
‘gamaskt. Voor deze Indicatoran wordan varvolgans woort-
schrjdand prognoses gemaakt die voorbi het financiele
Jaarsinds Kiken. De prognosss staan los van ht belo-
ningssysteam, zodat hat anafhankll ke voorspallingen
Kunnen 21jn Hat senlormanagament ondsrsteunt de mana-
gers van da zslfsturands aenhacian b het bapalen an for-
muleran van da acties naar aanlelding van da prognosse.

10. Vraaggestuurde middelentoewsjzing. Alloceer resourcas




[image: image7.png]1. Startvragen
(om de behoeite en
noodzaak te bepalen)

In welke mate is uw organisatie momenteel tevreden met het
budget?

In welke mate bestaat er binnen uw organisatie bereidheid
‘om het budgeteringsproces (in meer of mindere mate)
aan te passen?

2. Principevragen
(om de status van
de organisatie

te bepalen)

Principe 1: Zelfsturende eenheden

Het beyond budgeting-model gaat uit van een gedecentrali-
seerde organisatiestructuur me zelfsturende eenheden.
In welke mate is uw organisatie momenteel gedecentraliseerd?

Principe 2 Handelingsvrijheid

Het beyond budgeting-model gaat ervan uit dat managers een grote mate
van vriiheid hebben om te handelen naar eigen inzicht.

In welke mate hebben managers op lagere niveaus in uw organisatie de vrij-
heid om zelf beslissingen te nemen?

Principe 3:
Resultaatverantwoordelijkheid

Het beyond budgeting-model stelt dat managers verantwoor-
deljk worden gesteld voor het behalen van de best mogelijke resultaten (al
naargelang de omstandigheden gedurende het jaar), niet voor het behalen
van aan het begin van het aar vastgestelde normen.

In hoeverre zijn de normen in uw organisatie dynamisch, dat wil zeggen dat
deze gedurende het jaar (naar baven of beneden) bijgesteld worden, af
naargelang de omstandigheden?

Principe 4: Netwerkorganisatie

Het beyond budgeting-model gaat uit van een organisatie met zelfsturende
eenheden die op de klant gericht zijn, in plaats van een traditionele hierar-
chische organisatie.

In welke mate is uw organisatie momenteel gericht op de klant?

Principe 5: Marktgerichte codrdinatie

Niet van toepassing, Er is geen vraag opgenomen met betrekking tot prin-
cipe’. De oorspronkelijke vragen voor de toefs waren:
Op welke manier worden op dit moment de activiteiten en de kosten van
de centrale diensten (z0als HRM en IT) binnen uw organisatie verdeeld?
Bent u bereid en in staat dit indien nodig te wiizigen?
Tijdens het festen van de beyond budgeting-ingangstoets werd echter
door een aantal ‘testers’ opgemerkt dat deze vraag te weinig onderschei-
dend vermogen had. Naar hun mening maakt het voor het efficiénter
maken van het budgetteringsproces, of het invoeren van beyond budge-
ting, weinig verschil hoe de centrale diensten zijn georganiseerd.
Besloten s dearom om overdi principe geen ragen op (e nemen i de
oets.




Bijlage 2: Vragen uit de ‘beyond budgeting’-ingangstoets

[image: image8.png]Principe 6: Coachend lelderschap

In een beyond budgeting-organisatie zijn managers niet directief maar
ondersteunend en coachend.

In welke mate is de leiderschapstijl van managers binnen uw organisatie te
beschrijven als coachend?

Principe 7: Relatieve normen

Het beyond budgeting-model gaat ervan uit dat de te behalen normen rela-
tef ten opzichte van de concurrentie en de markt worden gesteld.

In hoeverre worden de normen in uw organisatie ten opzichte van concur-
renten gesteld?

Principe 8: Continue
strategle-ontwikkeling

Het beyond budgeting-model gaat ervan uit dat een strategie-
proces een flexibel bottom up-proces is, niet een jaarliks top down-pro-
ces.

Hoe ziet het strategieproces er in uw organisatie uit?

Principe 9: Vooruitkijkende systemen

Het beyond budgeting-model gebruikt voortschridende prognoses, die
minstens zes kwartalen vooruitkijken.

In hoeverre worden in uw organisatie voortschrijdende prognoses
gebruikt?

Principe 10:Vraaggestuurde
middelentoewijzing

In een beyond budgeting-organisatie worden middelen gealloceerd op
basis van waar ze nodig zijn, niet op basis van het jaarljkse budget.
Op welke manier worden middelen in uw organisatie toegewezen?

Principe 11:
Snelle informatievoorziening

Het beyond budgeting-model gaat uit van een snelle en goede
informatievoorziening die gebaseerd is op een brede set financiéle en niet-
financiéle prestatie-indicatoren,

In welke mate s in u organisatie sprake van een dergelljke informatie-
voorziening?

Principe 12: Compstitie-gerelateerds
teambeloning

Het beyond budgeting-model gaat uit van een beloningsstructuur die geba-
seerd is op een gebalanceerde combinatie van individuele befoning en
groepsbeloning.

In welke mate s in uw organisatie sprake van een dergelijke belonings-
structuur?

Eindvraag (om
de randvoorwaarde

teachterhalen)

Is uw organisatie onderdeel van een groter concern? Zoja, in
hoeverre heeft uw organisatie de vrijheid om het budgete-
ringsproces aan te passen?






Bijlage 3: Sanquin Bloedbank

Stichting Sanquin Bloedvoorziening verzorgt op not-for-profitbasis de bloedvoorziening en bevordert transfusiegeneeskunde zodanig dat wordt voldaan aan de hoogste eisen van kwaliteit, veiligheid en doelmatigheid. Sanquin levert producten en diensten, verricht wetenschappelijk onderzoek en verzorgt onderwijs, opleidingen, bij- en nascholing. Sanquin is in 1998 ontstaan uit een fusie van de Nederlandse bloedbanken en het Centraal Laboratorium van de Bloedtransfusiedienst van het Nederlandse Rode Kruis (CLB). 

Bloed en bloedproducten
Sanquin is op grond van de Wet inzake bloedvoorziening als enige organisatie in Nederland aangewezen om zorg te dragen voor onze behoefte aan bloed en bloedproducten. Ook is Sanquin een non-profitorganisatie, dus zonder winstoogmerk. Verspreid over heel Nederland werken ongeveer 3.000 medewerkers bij Sanquin.

Onderzoek en ontwikkeling
De Sanquin-organisatie houdt zich voortdurend bezig met onderzoek en ontwikkeling van nieuwe en betere bloedproducten. Stabiliteit in kwaliteit en ontwikkeling door verbetering zijn aldus nauw verbonden bij Sanquin. 


Organogram
[image: image2.png]


Sanquin bestaat uit zeven divisies en twee Business Units. Alle divisies zijn op hun eigen manier bij bloedtransfusie, transfusiegeneeskunde en bloedproducten betrokken.
· De vier divisies van de Sanquin bloedbank zijn verantwoordelijk voor de bloedinzameling, de bereiding van de kort houdbare bloedproducten en tussenproducten, en de levering daarvan aan respectievelijk de ziekenhuizen en aan de divisie Sanquin Plasmaproducten.

· Sanquin Plasmaproducten produceert geneesmiddelen uit menselijk bloed. Het bereidingsproces, 'plasmafractionering' genaamd, bestaat uit een lange reeks van nauwkeurig gecontroleerde stappen binnen een farmaceutisch proces.

· Sanquin Diagnostiek biedt een van de grootste gespecialiseerde diagnostische laboratoriumfaciliteiten van Nederland. Hier worden diagnostische bepalingen uitgevoerd voor een groot aantal ziekenhuizen en gezondheidsinstituten.

· Sanquin Research houdt zich bezig met fundamenteel en toegepast wetenschappelijk onderzoek en met onderwijs en nascholing. Al het onderzoek houdt verband met bloed en bloedproducten, en kent vier hoofdthema's, te weten: hemostase en trombose; hematologie en bloedtransfusie; ontsteking en sepsis; bloedoverdraagbare virussen en immunologie.

· Business Unit Reagentia ontwikkelt en produceert reagentia die gebruikt worden in de laboratoria van onder andere ziekenhuizen, bloedbank en universiteiten.

· Business Unit Pharmaceutical Services ontwikkelt onder meer productieprocessen op basis van eiwittechnologie met het doel nieuwe geneesmiddelen op de markt te brengen.

· Sanquin Consulting Services maakt onderdeel uit van de Sanquin Concernstaf en is gevestigd te Groningen. SCS adviseert bloedvoorzieningsorganisaties in zich ontwikkelende economieën.


Organogram Sanquin Bloedbank (bron: www.sanquin.nl).
Stichting Talant


Talant is een stichting die diensten verleent aan ongeveer 3500 mensen met een verstandelijke handicap. De stichting doet dit met 3500 personeelsleden en krijgt daarvoor een budget van €120.000.000.
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