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Hoofdstuk 1
Inleiding

1.1
Introductie

Sinds enige tijd worden er vraagtekens gezet bij de bruikbaarheid van budgetten. Deze vraagtekens worden veroorzaakt door de toenemende tijd en moeite die het budgetteringsproces kost terwijl de toegevoegde waarde van budgetten in deze dynamische tijd regelmatig in twijfel worden getrokken. Budgetten zijn niet meer representatief op het moment van vaststellen. Het inspelen op nieuwe informatie is niet mogelijk. Een budget is een weergave van de strategie en de doelen van de organisatie uitgedrukt in financiële termen, waartegen toekomstig te realiseren prestaties worden afgemeten en vergeleken. Het is een middel om de “resources” van de organisatie in te zetten en om managers zich te laten committeren aan vooraf afgesproken financiële resultaten. Beyond budgeting is een alternatief om deze fricties en obstakels te lijf te gaan en op een andere manier het besturingsvraagstuk dat aan budgettering ten grondslag ligt aan te pakken. Deze benadering is erop gericht een organisatie met een groot aanpassingsvermogen te creëren door een flexibele organisatiestructuur en een ander prestatie managementproces te implementeren. Hierin wordt het budgetteringsproces naar de achtergrond geschoven. De functies van het budget worden vervangen door geïntegreerde managementtechnieken. 

1.2
Veronderstelling

Het beyond budgeting is een relatief nieuw concept dat in de praktijk weinig wordt gebruikt. Dit heeft zo zijn nadelen. De literatuur rondom beyond budgeting is waarschijnlijk eenzijdig. Beyond budgeting is een relatief nieuw concept. Beyond budgeting aanhangers zullen het concept uitbeelden als de ultieme oplossing voor het traditionele budgetteringsproblematiek. Het radicaal afschaffen van het budget zal aanbevolen worden. Het budget wordt waarschijnlijk niet geheel afgeschaft in het beyond budgeting concept.  Het budget speelt meer een rol op de achtergrond. Beyond budgeting is niet zo zeer een methode die men kan hanteren binnen een management control systeem. Er zijn geen vaste speelregels. Er wordt slechts een speelruimte gecreëerd met spelers op het veld. Hieruit kan men afleiden dat beyond budgeting een benadering kan zijn om met budgetten om te gaan. Organisaties bepalen zelf hoe ze het spel willen spelen. 

1.3
Probleemstelling

Budgetten kunnen een belangrijke rol vervullen binnen een management control systeem. In het traditionele budgetteringssysteem is het budget een instrument dat veelal wordt gebruikt om de organisatie te kunnen beheersen. Desondanks worden er vraagtekens gezet bij het gebruik van het budget. Er zijn beyond budgeting aanhangers die het budget radicaal willen afschaffen. Het is haast ondenkbaar dat het budget in zijn geheel wordt afgeschaft. Naar aanleiding van bovenstaande is de volgende probleemstelling ontstaan:

Is beyond budgeting een benadering om met budgetten om te gaan?

1.4
Deelvragen

Om een antwoord te kunnen formuleren op de probleemstelling, is gekozen voor de volgende vijf deelvragen: 

· Wat is de rol van budgeting in een management control systeem?

· Wat is traditioneel budgeting? Wat zijn de voor- en nadelen?

· Wat zijn de alternatieven voor traditionele budgetsystemen?

· Wat is beyond budgeting? Wat zijn de voor- en nadelen?

· Wat is de rol van budgetten in een organisatie op het gedrag van de managers?

1.5
Afbakening

Het onderzoek dat heeft plaatsgevonden in het kader van deze scriptie, betreft uitsluitend een literatuuronderzoek. Deze literatuurstudie betreft de theorie rondom management control systemen,  traditionele budgetteringssystemen, alternatieven voor het traditionele budgetteringssysteem, beyond budgeting en leiderschapsstijlen. Het onderzoek dat is uitgevoerd, is niet empirisch. Een empirische vervolgonderzoek is wel aan te bevelen. 

Er is een onderscheid gemaakt tussen het traditionele budgetteringssysteem en beyond budgeting. Bij elk van deze systemen hoort een ander management control systeem. De management control systeem die bij het traditionele budgetteringssysteem hoort, kan ingericht worden aan de hand van het Deming model. Het Deming model geeft een goede invulling aan de inrichting van de planning & control cyclus van een organisatie. Voor de inrichting van het beyond budgeting binnen een management control systeem is gebruik gemaakt van het ‘levers of control’ model van Simons. Aan de hand van deze modellen zijn de voor- en nadelen van beyond budgetting ten opzichte van traditionele budgetsystemen uiteengezet. 

Vervolgens worden budgetten benaderd vanuit de drie perspectieven van Covaleski et al. 2003), respectievelijk het economische perspectief, het sociologische perspectief en het psychologische perspectief. Aan de hand hiervan wordt het effect van een budget bepaald binnen een organisatie op het gedrag van managers en medewerkers. Om het gedrag van de managers te begrijpen, zijn er drie vormen van leiderschap behandeld: laissez-faire leiderschap, transformationeel leiderschap en transactionele leiderschap. Deze leiderschapsstijlen komen terug in het rationeel doel model, het intern proces model en het human relations model van Quin (1997) waarin verschillende managementmodellen worden beschreven. Het onderzoek van Hopwood (1972) en Otley (1978) geeft met praktijkvoorbeelden de relatie weer tussen budgetstijlen en hun invloed op het gedrag van managers. 

1.6
Structuur van de opzet

In het volgende hoofdstuk wordt de deelvraag behandeld die betrekking heeft op de rol van het budget in een management control systeem. Daarbij wordt aandacht geschonken aan de functie van het management control syteem binnen een organisatie en de functies van budgetten binnen het management control systeem. Verder wordt in hoofdstuk twee beschreven hoe het budgetteren zich heeft ontwikkeld door de jaren heen. Vervolgens wordt in het derde hoofdstuk de theorie rondom het traditionele budgetteringssysteem en de alternatieven voor het traditionele budgetteringssysteem behandeld. Het extreme alternatief beyond budgeting komt ook ter sprake. Het traditionele budgetteringssysteem wordt besproken vanuit het Deming model. Het Deming model is erop gericht om verbeteringen in gang te zetten en deze verbeteringen te behouden. Het is een cybernetische regelkring.  Onder een cybernetische regelkring wordt verstaan het proces van instellen van doelwaarden en het bewaken dat de feitelijke waarden, de werkelijkheid of de realisatie, binnen de gestelde toleranties blijft. 
 

Het beyond budgeting wordt toegelicht vanuit de twaalf principes van Hope en Fraser. In hoofdstuk vier wordt er dieper ingegaan op het beyond budgeting concept aan de hand van het “levers of control” model van Simons. Dit model kan gebruikt worden om een management control systeem in te richten dat bij het beyond budgeting past. De voor- en nadelen van beyond budgeting zullen ter sprake komen. Tot slot wordt in dit hoofdstuk beyond budgeting tegenover traditioneel budgeting geplaatst. Dit maakt het overzichtelijker om de verschillen tussen deze twee uiterste systemen te zien. Dit is in het belang voor het volgend hoofdstuk waarin de invloed van het budget op het gedrag van managers wordt beschreven. 

In hoofdstuk vijf wordt de rol van het budget op het gedrag van de managers toegelicht. Ten eerste bekijkt hoofdstuk vijf het budget vanuit de drie perspectieven; het economische perspectief, het sociologische perspectief en het psychologische perspectief van Covaleksi et al. (2003). Met deze benadering wordt beschreven wat voor effecten een budget kan hebben binnen een organisatie. Vervolgens belicht hoofdstuk vijf leiderschapsstijlen waarin het gedrag van de managers wordt vertaald. Er zijn drie vormen van leiderschap die naar voren komen: laissez-faire leiderschap, transformationeel leiderschap en transactionele leiderschap. Deze leiderschapsstijlen komen terug in het rationeel doel model, het intern proces model en het human relations model van Quin (1997) waarin verschillende managementmodellen worden beschreven, die verder in hoofdstuk vijf ter sprake komen. Vervolgens legt het onderzoek van Hopwood (1972) en Otley (1978) een relatie tussen enerzijds het budget-constrained stijl, profit concious stijl en het non-accounting stijl en anderzijds de verschillende leiderschapsstijlen. Hiermee wordt getracht om de rol van het budget te verklaren op het gedrag van managers. In het laatste hoofdstuk volgen de conclusie en aanbevelingen.
Hoofdstuk 2 Wat is de rol van het budget in een management control systeem?
2.1 
Inleiding

Het besturen van een organisatie wordt door toename in omvang, complexiteit en de geografische spreiding steeds moeilijker. De besturing door alleen fysieke waarneming en persoonlijk contact wordt een steeds groter probleem. Door gebruik te maken van financieel economische informatie tracht men om dit probleem te overbruggen en de delegatie van taken zinvol vorm te geven. Het verschaffen van informatie aan het management voor de reguliere planning, beheersing en evaluatie, wordt samengevat onder de term management control systeem (Vlotman, 2001). De planning en controlcyclus is het hart van de beheersing van een organisatie. De doelstelling van planning en control kan geformuleerd worden als: “het bewaken door de organisatie van de realisatie van de beheersingsdoelstellingen, alsmede het –indien nodig – bijsturen (Franssen &Schepers, 2004).

Het Deming model geeft een goede invulling aan de inrichting van de planning & controlcyclus. Het budget is een managementinstrument dat gebruikt wordt voor planning en controle doeleinden. In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de basisconcepten van een management control systeem. Vervolgens wordt de rol van het budget in een MCS toegelicht. Verder komen de doelen van het budget, perspectieven en het ontstaan van het budget ter sprake. Om de rol van het budget in een management control systeem goed te kunnen begrijpen, wordt eerst het begrip management control systeem toegelicht.

2.2
Management control systeem

In het algemeen wordt management gedefinieerd als het proces waarbij managers de andere personeelsleden binnen een organisatie sturen om de organisatiestrategie te implementeren en uit te voeren.

Volgens Smeulders & Bos (2005) wordt management control ingezet om de volgende doelstellingen te bereiken:

· Het waarborgen dat de strategische doelen behaald worden (strategic planning).

· Zeker stellen dat de ondernomen activiteiten voldoen aan de rendementseis van de aandeelhouders (financial control).

· Zeker stellen dat de activiteiten door de onderneming worden uitgevoerd binnen grenzen van bepaalde budgetten en risico’s (risk control). 

Deze doelen kunnen gerealiseerd worden met behulp van een stelsel (systeem) van samenhangende routines en procedures. Een management control systeem wordt daarom gedefinieerd als het formele, op informatie gebaseerde stelsel van routines en procedures dat door het management gebruikt wordt om bepaalde trends in de werkzaamheden van de onderneming te onderhouden of te veranderen ( Simons,1995, p.5). 

De inrichting van een management control cyclus gebeurt aan de hand van inhoudelijke organisatorische processen. Deze processen zorgen ervoor dat de gemaakte plannen en acties  worden uitgevoerd en tot resultaat leiden. 

Het Deming model kan gebruikt worden om een management control cyclus in te richten. Het Deming model is een gesloten feedback cirkel. Dit model legt een duidelijke link tussen gemaakte plannen en budgetten, geïnitieerde acties om de budgetten te realiseren, het resultaat van die acties, het resultaat van de plannen en een analyse van de verschillen, de nieuw te nemen acties om bij te sturen, zie bijlage 1. 

Het Deming model is een instrument om processen te verbeteren en problemen op een creatieve manier op te lossen. Het model omvat vier fasen: plan, do, check en act. Bij het plannen worden de intenties van de organisatie vastgelegd en worden overdraagbaar gemaakt door deze vast te leggen in een plan. Dit plan moet een paar elementen bevatten: zoals de hoofddoelstellingen van de organisatie, het budget, activiteiten die uitgevoerd zullen worden en de  wijze waarop er geëvalueerd zal worden. De do-fase heeft betrekking op de uitvoering van het plan volgens gemaakte afspraken. In de check-fase wordt er gekeken in hoeverre de doelstellingen uit de planfase gerealiseerd zijn. Dit gebeurt aan de hand van indicatoren voor kwaliteitsmanagementsystemen, zoals interne audits, klanttevredenheids- en medewerkerstevredenheidonderzoek, prestatie-indicatoren, beoordelingen van de leveranciers, intercollegiale toetsing en dergelijke. Tot slot wordt in de laatste fase gekeken of bijgestuurd moet worden en hoe de bijsturing plaats kan vinden. Bij het maken van het plan worden normen vastgesteld. In de check-fase zal dan worden gekeken naar de afwijkingen ten opzichte van het plan en zal het plan worden bijgesteld. Het kan voorkomen dat ook de normen worden bijgesteld. 

2.3
Budgetten in een management control systeem

Een budget kan beschouwd worden als de vertaling van activiteiten van een organisatie op korte termijn in financiële termen en hoeveelheden. Het opstellen van een budget kan een belangrijke rol vervullen in de planningsactiviteiten van een organisatie. Hierbij kan een onderscheid gemaakt worden tussen de strategische planning (lange termijn) en de korte termijn planning. Onder de lange termijn planning omschrijft een onderneming haar strategische doelstellingen. De korte termijn planning dient uiteraard in overeenstemming te zijn met de lange termijn doelstelling. Een belangrijk onderdeel van de korte termijn planning is het budget. 

Bij een budget worden alle activiteiten die de onderneming op korte termijn zal ondernemen, uitgedrukt in financiële termen. Jorissen et al (2006) definiëren het budget als: ‘a quantitative expression of a plan of action and aid to coordination and implementation’(p 89). Het budget berust aan de ene kant op het realiseren van strategische doelen en aan de andere kant houdt het ook rekening met fysieke, menselijke en financiële beperkingen, die op korte termijn niet te vermijden zijn. Het budget is een belangrijk instrument binnen een planning & controlesysteem. Het vervult dan ook een aantal belangrijke functies welke onderverdeeld kunnen worden in fasen van het Deming model. Zie bijlage 2.

2.4
De ontwikkeling van budgettering

De industriële revolutie heeft grote gevolgen gehad voor de economie. Zo werd het mogelijk om goederen op grote schaal te vervaardigen. Wat eerst kleine werkplaatsen waren, groeiden uit tot grote fabrieken. Men ondervond dat doelmatig gebruik van productiemiddelen goede financiële resultaten tot gevolg had. Er ontstond behoefte aan een kosteninformatiesysteem dat de efficiency van productieprocessen kon meten. Standaardisering van het verbruik van grondstoffen en arbeid werd mogelijk door grootschalige productie. Door standaardisering van verbruik van grondstoffen en arbeid werd het mogelijk om standaardkosten te berekenen. Hanteren van standaardkosten leidde tot mogelijkheden voor goede planning en kostenbeheersing. 
Twee bedrijven, Dupont Powder Co en General Motors (GM) speelden een belangrijke rol in de ontwikkeling van het budget. Zij gebruikten het budget om de kosten en kasstromen te beheren. In 1925 werd het budget bij Dupont Powder Co gebruikt voor planning, controle en het motiveren van managers. Later werden beloningen ingevoerd bij het gebruik van het budget en werd de link gelegd met de prestaties van de managers. 

Na de Tweede Wereldoorlog ontstond globalisering. Schaalvergrotingen en concurrentie creëerden de behoefte aan andere plannings- en budgetteringstechnieken (better budgetting): Zero Based budgetting, Activity Based budgeting, Value-based budgeting, winstplanning en rolling forecasts. Hoofdstuk 3.5 gaat dieper in op deze budgetteringstechnieken. De betere budgetteringstechnieken voldeden niet doordat de marktomstandigheden snel veranderden en nieuwe technologieën ontstonden. Er was behoefte aan flexibiliteit. Eind vorige eeuw ontstond het Beyond Budgeting round Table.  Het beyond budgeting zou de oplossing zijn voor de groeiende ontevredenheid over het traditioneel budgetteren. Dit was immers tijdrovend en erg duur. 

2.6
Conclusie

In dit hoofdstuk is het begrip ‘budgetteren’ binnen het management control systeem beschreven. Het verschaffen van informatie aan het management voor de reguliere planning, beheersing en evaluatie, wordt samengevat onder de term management control systeem. Een management control systeem wordt daarom gedefinieerd als het formele, op informatie gebaseerde, stelsel van routines en procedures die door het management gebruikt wordt om bepaalde ontwikkelingen in de werkzaamheden van de onderneming te beheersen of te veranderen. De planning en control cyclus speelt hier een belangrijke rol. Een management control systeem kan ingericht worden aan de hand van het Deming model. Verder zijn de doelstellingen van budgetteren uiteengezet. 

In paragraaf 2.5 is te zien dat het traditionele budgetteringsmodel prima werkte gedurende de jaren 1920 tot 1970. Toen waren de marktontwikkelingen stabiel en de concurrentie voorspelbaar. Organisaties maakten gebruik van het traditionele budgetteringssysteem. Dit systeem zal in het volgend hoofdstuk worden beschreven. Schaalvergrotingen en concurrentie creëerden de behoeften aan andere plannings- en budgetteringstechnieken (Better Budgetting): Zero Based budgetting, Activity Based Budgeting, Value-based budgeting, winstplanning en rolling forecasts. 

Hoofdstuk 3
 Budgetsystemen

3.1
Inleiding

In dit hoofdstuk wordt de theorie rondom traditionele budgetteringssysteem, alternatieven voor het traditionele budgetteringssysteem en beyond budgeting toegelicht.

3.2
Het traditionele budgetsysteem

Het traditionele budget vloeit voort uit de missie en strategie van een bedrijf ( de Waal, 2004). Deze worden vertaald in een financieel plan voor specifieke korte termijn periodes (maand, kwartaal, jaar). Men kan een budget opstellen voor de hele onderneming of voor afzonderlijke afdelingen. Hier moet men dan wel oog hebben voor de onderlinge samenhang tussen de afdelingen. Dit wordt opgenomen in een masterbudget. Het masterbudget is een samenvattend en kwantitatief totaaloverzicht van managementverantwoordelijkheden.

Managementverantwoordelijkheden betreffen de te realiseren doelstellingen en de middelen die hierbij kunnen worden ingezet. Het masterbudget is een planning mechanisme voor een organisatie en legt tegelijkertijd ook de fundamenten neer voor een traditioneel control systeem. 

Het traditionele budgetsysteem is gebaseerd op kostentoewijzing van de kostensoorten aan kostenplaatsen.
 Bij kostensoorten moeten we denken aan de kosten die betrekkingen hebben op productiefactoren. Een kostenplaats is een afdeling die ten behoeve van het productieproces een bepaalde soort prestatie levert (functie uitoefent). De onderneming wordt opgedeeld in een aantal afdelingen, waarover men nadere informatie wenst. Elke afdeling wordt als een kostenobject beschouwd en verzamelt alle kosten die ze moet dragen. In dat geval spreken we van een kostenplaats.

Als verdeelsleutels bij de kostentoewijzing wordt er gebruik gemaakt van volume-eenheden, zoals het aantal geproduceerde eenheden, aantal machine-uren, hoeveelheid verbruikt materiaal en aantal arbeidsuren. Bij het opstellen van het budget worden de kosten die gebudgetteerd moeten worden, opgesplitst in variabele en vaste kosten. De variabele kosten zijn de kosten die wijzigen in functie van de volumegrootheden. Deze kosten zijn dus afhankelijk van het aantal geproduceerde eenheden. We kunnen dan denken aan directe arbeidskosten en directe materiaalkosten. Vaste kosten zijn die kosten, die niet wijzigen in functie van deze volumegrootheden. 

In het traditionele budgetsysteem wordt er overigens geen rekening gehouden met kosten die kunnen variëren in functie van andere factoren dan volumegrootheden.
 Nadat het masterbudget is opgesteld wordt deze top-down gecommuniceerd aan de verschillende afdelingsmanagers. Hierop zullen zij dan vervolgens hun eigen jaarplannen en budgetten opstellen, die weer worden teruggekoppeld aan het hogere management. Als de afdelingsmanagers en het hogere management overeenstemming hebben bereikt, worden de definitieve budgetten ingevoerd. Om na te gaan of de budgetten wel gehaald worden, vinden er periodieke controles plaats. Als het budget niet behaald is, worden er corrigerende acties ondernomen om het geplande budget toch te realiseren. Aan het eind van het jaar worden de gerealiseerde resultaten vergeleken met de normen van het opgestelde budget. Als dit tot positieve uitkomsten leidt, zal er een beloning worden vastgesteld. In het andere geval, waarbij het budget tot negatieve uitkomsten leidt, zullen er corrigerende acties worden ondernomen. 
3.3
Voordelen van traditionele budgetsystemen

In de literatuur komen een aantal voordelen van traditioneel budgetteren naar voren. Een voordeel van budgetteren is dat het heldere doelen en een heldere structuur oplevert voor managers in een onderneming. Het is een mechanisme om het strategisch plan van de organisatie te vertalen in haalbare financiële doelen. 

Het gebruik van budgetten versterkt de motivatie van managers, doordat er mandaat wordt gegeven aan deze managers met betrekking tot de activiteiten van de onderneming en de te behalen doelen. Het gevoel van betrokkenheid speelt een grote rol bij het motiveren van het personeel. 

Een ander belangrijk voordeel is dat het budget dient als communicatiemiddel tussen de verschillende managementlijnen binnen de onderneming. De doelen van de organisatie worden via het budget meegedeeld aan de diverse afdelingen van deze organisatie. Via het budget communiceert het management met de afdelingen over de gestelde doelen en de beschikbare middelen. 

Budgetteren heeft voordelen voor de planning van het komende jaar, en het uitvoeren van control tijdens het lopende jaar. De leiding is genoodzaakt om tijdig en weloverwogen alle factoren mee te nemen die de onderneming op korte termijn kan beïnvloeden. Hiernaast maakt het budgetteren het mogelijk om aan het einde van een periode de gestelde doelen te vergelijken met de werkelijke behaalde resultaten. Een budget maakt het evaluatie proces achteraf makkelijker. De evaluatie biedt niet alleen inzicht in de prestaties van de onderneming, maar is tevens gekoppeld aan de beoordeling van de personeelsleden zelf.

Vooral grotere organisaties ervaren dat het lastig is om de organisatie te beheersen en te besturen, wanneer er geen gebruik wordt gemaakt van budgetten. Het gebruik van budgetten is een belangrijke voorwaarde om ‘op afstand’ te kunnen sturen. De budgetten dienen hierbij als een communicatiemiddel tussen de hogere en lagere managementlijnen. Het budget geeft de te behalen doelstellingen weer. Het is aan het hogere management om te kijken of de doelstellingen gerealiseerd worden.

3.4
Nadelen van het traditionele budgetsysteem

Er worden vraagtekens gezet bij de bruikbaarheid van het traditionele budgetteringsysteem. Volgens Hopmans et al (2007) heeft het traditioneel budgetteringssysteem ook nadelen. Deze worden hieronder beschreven. In de praktijk blijkt dat niet alle fasen van de Deming cyclus goed doorlopen worden. 

Bedrijven zijn vaak gedecentraliseerd, als gevolg van de snel veranderende omgeving. In het traditionele budgetsysteem is sprake van een top-down benadering. Het hogere management stelt topdown targets van het strategische plan op. Deze worden door het lagere management bevestigd via bottom up planning. Tijdrovende onderhandelingen zijn het gevolg, omdat er een relatie bestaat tussen de gestelde targets en mogelijke bonussen die verbonden zijn aan het behalen van deze targets. “Vervolgens worden de van de strategie afgeleide markt- en klantinitiatieven uitgedrukt in de accountingstructuur van kostensoorten – en plaatsen. Dit heeft als gevolg dat de relatie met de strategie en de daadwerkelijke ondernemingscapaciteit dan al sterk vertroebeld is.” 
 Ook past het budget niet in een gedecentraliseerde organisatie. Budgetten worden van bovenaf opgelegd. Wil je als budgethouder veranderingen inbrengen, dan moet dit in overleg. 

Een veel voorkomend kritiekpunt op het traditionele budgetsysteem is dat het tijdrovend en duur is. Het moeten opstellen en bijhouden van spreadsheets met de gebudgetteerde versus de werkelijke resultaten is een traag, foutgevoelig en arbeidsintensief proces (Padt, 2004). Managers besteden gemiddeld 30% van hun tijd aan budgetteren, welke gericht is op financieel-economische doelstellingen zonder de belangrijke strategische kwesties centraal te stellen (Groot, 2006, p. 406-407). Van de tijd die wordt besteed aan budgetteren gaat volgens Padt (2004) gemiddeld 80% van de tijd naar datacollectie, opschonen en integratie en slechts 20% naar analyse en planning. Het opstellen van een budget kan maanden in beslag nemen. Tegen de tijd dat budgetten in gebruik genomen worden, kunnen deze al achterhaald zijn. We kunnen hier wel uit afleiden dat het opstellen van het budget weinig waarde toevoegt in de verhouding met de tijd die nodig is voor het opstellen ervan ( Hopmans et al., 2007).

Tijdens het plannen van het budget kunnen managers handelen naar eigen belang. Zij willen het budget zo opstellen dat het haalbaar is. Als het budget behaald is, staat er een beloning tegenover. Ook na de planningsfase blijft de relatie tussen bonus en targets leiden tot  handelen naar eigen belang. Het wordt aantrekkelijk om te schuiven met kosten en opbrengsten. Ter verduidelijking is er bijlage 3 een figuur opgenomen. Budgetten bevorderen het inbouwen van extra ruimte voor een volgend jaar. Bij de schatting van de omzet en de kosten voor een nieuwe periode geven managers geen correcte cijfers. Dit wordt ook wel de budgetary slack genoemd. Slack is het verschil tussen het budget dat gebruikt gaat worden en de beste schatting. Dit leidt ertoe dat managers incorrecte cijfers communiceren naar het hoger management om de lat laag te houden ter voorkoming van moeilijk haalbare budgetten. Wanneer zij boven het opgestelde budget komen, zal het aantrekkelijk voor ze zijn om de gemaakte kosten te alloceren naar een andere periode. Hiermee worden de kosten gedrukt. Dit leidt ertoe dat de winsten hoger lijken dan ze werkelijk zijn. Immers, de bonussen zijn gekoppeld aan behaalde resultaten. Of als het budget reeds behaald is en de periode nog niet verstreken, zullen ze de omzet over hevelen naar een volgende periode, of geen moeite meer doen om nog meer te verkopen. Het vertekende plan, de geringe betrouwbaarheid en manipulaties van de cijfers maken het herkennen en verklaren van echte business issues ondoenlijk (Padt, 2004). 

Een ander nadeel is dat budgetten over het algemeen weinig worden bijgewerkt. Het bijwerken van de budgetten gebeurt doorgaans jaarlijks. Nadat het budget is opgesteld, is er geen ruimte meer voor wijzigingen. Dit zorgt voor starheid binnen een onderneming. Doordat het budget statisch is, zal het zich niet aanpassen aan de veranderende omstandigheden die zich in de markt voordoen. Dit kan leiden tot discontinuïteit tussen het vastgelegde budget en de plannen die het operationele management van een onderneming maakt. Het traditionele budgetsysteem zal dan ook alleen werken in een omgeving met veel zekerheid. Wanneer er veel onzekerheid is, is het budget niet in staat om nauwkeurige schattingen te maken. Minder nauwkeurige schattingen leiden tot minder bruikbare budgetten.

Daarnaast is het zo dat in het traditionele budget de financiële doelstellingen de niet-financiële doelstellingen kunnen overheersen. Dit kan ervoor zorgen dat de “niet-financiële” prestaties van de werknemers sterk dalen. Zo kan bijvoorbeeld de klanttevredenheid ernstig geschaad worden. Wanneer bijvoorbeeld de werkdruk stijgt en er geen extra geld is om mensen aan te nemen, omdat het budget dat niet toelaat, zullen de klanten niet de aandacht krijgen die ze willen. Boze klanten zullen weglopen. Dit zal zeker impact hebben op de prestaties van het bedrijf.

Een ander probleem dat zich voordoet is dat dit systeem een op korte termijn gerichte cultuur bevordert,  waarin alleen het realiseren van bepaalde streefcijfers centraal staat (Neely et al., 2004). Er is dan te veel interne focus op kosten. Er wordt slechts naar marginale verbeteringen gezocht. Men houdt geen rekening met de bedrijfsstrategie. Dit voorkomt dat er aandeelhouderswaarde gecreëerd zal worden op midden tot lange termijn. Uiteindelijk zullen ondernemingen minder dan gemiddeld presteren. 

3.5
Alternatieven traditionele budgetsystemen

Volgens Groot (2006) wordt het budgetteringsproces door velen als een jaarlijks hoogtepunt gezien, waarin strategisch inzicht, financieel-economische planning en tactisch vernuft een meerwaarde voor het organisatieonderdeel moeten opleveren. Door anderen wordt het budgetteringsproces gezien als een geldverslindend, bestuurlijk ritueel met voorspelbare afloop, waarbij de vraag rijst wat budgettering toevoegt aan het functioneren van een organisatie. Uit onderzoek (Groot, 2006)  is gebleken dat slechts een kwart van de managers tevreden is met het budgetteringsproces. Ruim een derde vindt budgettering verspilling van tijd en geld, terwijl een andere deel vindt dat het budgetteringproces verbeterd moet worden. 

In 2001 is het Britse Centre for Business Performance van de Cranfield School of Management gevraagd om onderzoek te doen op het gebied van planning en budgettering. Dit onderzoek heeft twaalf substantiële tekortkomingen van het traditionele budgetsysteem boven water gebracht, welke onderverdeeld kunnen worden in drie groepen. Zie bijlage 4.

Traditionele budgetteringssystemen leveren niet de gewenste resultaten op. Een budget moet voldoen aan enkele criteria wil het effectief zijn. In de eerste plaats moet het budget afgestemd zijn op de strategieën van de onderneming, waarbij processen moeten worden geïntroduceerd voor strategische planning en prestatiemanagement. 

Ten tweede moet het budget ten grondslag liggen aan processen die op waarde gebaseerd en doorlopend zijn. Hier wordt mee bedoeld dat budgetten worden opgesteld aan de hand van de strategie en doelstellingen die men wilt behalen gedurende het jaar. Het budget moet voortdurend vraagtekens zetten bij de aannames die gerelateerd zijn aan de strategie ( Neely et al., 2004).

Er komen in hoofdzaak vijf methoden en technieken naar boven die het traditionele budgetsysteem kunnen verbeteren: Activity Based Budgettering, Zero based budgettering, Value based management, winstplanning en rolling forecasts. 

3.5.1
Activity based budgettering

Bij deze methodiek staan de activiteiten centraal. Uitgangspunt is het in kaart brengen van alle activiteiten die in de organisatie plaatsvinden. Daarna worden de bedrijfskosten toegerekend aan de activiteiten. Activiteiten die bij elkaar horen, worden ondergebracht in een ´activiteitencentrum´. Om de kosten van een dergelijk activiteitencentrum toe te rekenen aan een bepaald product, wordt een bepaalde activiteit aangemerkt als een costdriver                    (Franssen & Schepers, 2004). Een costdriver is de meest kenmerkende activiteit per activiteitencentrum. Een voorbeeld hiervan kan een machine zijn die gebruikt wordt bij de productie van een product. Er worden dus eerst voorspellingen gedaan welke producten en/of diensten geproduceerd dienen te worden. Hierbij moet men denken aan bijvoorbeeld het materiaal dat verbruikt gaat worden en de uren die aan de productie besteed gaan worden, zowel voor arbeid als kapitaal. Aan de hand van schattingen en eerdere ervaringen met betrekking tot het te produceren goed worden budgetten opgesteld. Vervolgens worden deze gebruikt om de activiteiten te plannen en de beschikbare productiemiddelen te budgetteren naar de geplande activiteiten.

ABB bestaat uit twee elementen. De een heeft als oorsprong de marktstrategie (extern) en de ander heeft als oorsprong de operationele strategie (intern). De marktstrategie wordt vertaald naar verwachte afzet en prijs van het product. De operationele strategie richt zich op de beschikbare capaciteit voor het leveren van goederen en diensten. Deze strategie bepaalt de beschikbare activiteiten op basis van de beschikbare middelen bij een normale bezettingsgraad. Het gebruik van deze methodiek geeft een inzicht in de werkelijke en gebudgetteerde kosten. ABB ondervangt niet alle nadelen van het traditionele budgetsysteem. Wel biedt het een aantal voordelen t.o.v. het traditionele systeem. De belangrijkste voordelen van dit systeem zijn dat in de eerste plaats situaties worden herkend waarin productieplannen nieuwe capaciteit nodig hebben, zowel fysieke als menselijke capaciteit, om in veel van de indirecte activiteiten van de organisaties te voorzien. Ten tweede is het een nauwkeurige methode om de toekomstige kosten te begroten. In bijlage 5 is een figuur opgenomen die de voordelen van Activity Based Budgeting ten opzichte van het traditionele budgetsysteem laat zien. ABB schenkt meer aandacht aan de activiteiten die kosten veroorzaken. Hiermee krijgt men meer inzicht en controle over de kosten die ontstaan doordat men de kostenveroorzaker traceert. Dit leidt er toe dat kosten beter beheerst kunnen worden in een ABB systeem dan een traditioneel budgetteringsysteem. 

3.5.1.1 Problemen met Activity based budgettering

In de praktijk wordt ABB weinig toegepast. Dit komt onder andere doordat organisaties vast zitten met de jaarlijkse budgetcyclus. Er zijn ook andere problemen die zich voordoen tijdens het implementeren van ABB. Het invoeren van ABB vraagt om een cultuur- en organisatieverandering. Beslissingen worden genomen op grond van indicatoren en activiteiten en niet op basis van hiërarchische overwegingen. Het ABB kent een procesgericht karakter. Verantwoordelijkheden moeten worden herzien. Dit heeft als gevolg dat ook de beloningsstructuren veranderen. Verantwoording en beloning worden per activiteitenstroom  ingedeeld. De keuze van de juiste prestatie-indicatoren (KPI’s) speelt een grote rol. Een KPI is een managementinstrument om de prestaties van organisaties te analyseren. Door het gebruik van de juiste KPI’s krijgt men zicht en grip op de activiteiten. Beslissingen die genomen worden op grond van financiële indicatoren doen het verband met de strategie van de organisatie vervagen. ABB linkt het nemen van beslissingen direct aan de strategie van de organisatie. Verder is het zo dat wanneer je een goed ABB-model wilt implementeren er voldoende informatie moet zijn over de activiteiten en de processen. Dit kost veel geld en tijd.

Tot slot zijn de aard van de organisatie en het product bepalend voor de toepassing van het ABB-model. Het ABB-model zal lastig toepasbaar zijn, wanneer een product of een dienst een moeilijk te definiëren activiteit bevat. De complexiteit van processen binnen een bedrijf bepaalt de nauwkeurigheid van het budget en daarmee de keuze voor ABB ( Ekelen & Baerts, 2006). 
3.5.2
Zero-based budgettering

Zero based budgeting richt zich meer op kostenbeheersing dan op kostenbesparing. Uitgangspunt van deze budgetteringstechniek is dat het budget van begin af aan opnieuw wordt opgebouwd. Er wordt niet gekeken naar het budget van vorig jaar. De noodzaak van alle uitgaven worden dan ook kritisch bekeken en de in het verleden genomen beslissingen over middelen en mensen worden niet betrokken in het nieuwe budget. Zo wordt voorkomen dat het budget wordt voortgebouwd op inefficiënties en onnauwkeurigheden. Elke afdeling moet voor alle bestaande en nieuwe bedrijfsactiviteiten aangeven waartoe deze activiteiten dienen, welke kosten ermee gepaard gaan en wat de output is (Franssen & Schepers, 2004). 
3.5.2.1
Problemen met Zero-based budgetering

In Nederland wordt deze methodiek weinig gebruikt. Dit komt doordat de factor arbeid beperkt variabel is, als gevolg van wetgeving en CAO’s. Voor het realiseren van “cost control” wordt dit zelden gebruikt. Een ander minpunt is, dat dit een zeer tijdrovend proces is en vrij duur. De kosten wegen zwaarder dan de baten. Deze methode zal dan ook niet jaarlijks worden toegepast, maar slechts eens in de vier of vijf jaar (Bruggeman en Slagmulder, 2001). In de bijlage 6 is een tabel opgenomen die laat zien hoe deze twee technieken inspelen op de knelpunten van het traditionele budget.

3.5.3
Value based management 

VBM is een geïntegreerd management control-systeem die de creatie van economische waarde meet, aanmoedigt en ondersteunt (Ammeels, Bruggeman en Scheipers, 2003). Het VBM bestaat uit drie elementen. Ten eerste staat het creëren van waarde centraal. Organisaties moeten de toekomstige waarde van hun onderneming maximaliseren. Vervolgens staat het managen van deze waarde centraal. Hier valt te denken aan het leiden en het communiceren. Tot slot is er de waardemeting. Deze managementtechniek zorgt er voor dat organisaties constant op waarde sturen. Door het gebruik van VBM tracht men ervoor te zorgen dat het management dezelfde doelstellingen nastreeft als de aandeelhouders. De voornaamste doelstelling van het VBM is het creëren van maximale aandeelhouderswaarde. Het creëren van economische waarde geschiedt door middel van het sturen op value drivers. Rappaport (1986) onderscheidt zeven value drivers: concurrentievoordeel, omzetgroei, operationele marge, belastingen, investeringen in werkkapitaal, investeringen in vaste activa en vermogenskostenvoeten. Deze value drivers worden vertaald naar lagere niveaus in de organisatie. Hierdoor ontstaat er een gezamenlijke taal binnen de onderneming dat tot gevolg heeft dat de communicatie bevorderd wordt. Het toepassen van het VBM-model brengt een aantal voordelen met zich mee. Het sturen op waarde van de organisatie zorgt ervoor dat de belangen van de managers overeenkomen met de belangen van de aandeelhouders. Er wordt getracht de waardecreatie van de organisatie te maximaliseren. Verder leidt waardesturing tot een balans van de korte, middellange en de lange termijn doelen. Een ander belangrijk voordeel is dat deze managementtechniek (waardecreërend) investeren bevordert. Verder wordt de interne communicatie verbeterd. Doelen worden helder gemaakt en ook de manier waarop men deze doelen wilt behalen wordt verduidelijkt. Tot slot verbetert VBM de toewijzing van de resources. Resources worden toegewezen aan activiteiten die de meeste waarde creëren.

3.5.3.1
Problemen bij Value Based Management

Ondanks de voordelen die het VBM model met zich meebrengt, kent het ook een aantal beperkingen. De implementatie van het VBM-model is erg complex. Een goede implementatie vereist een grote cultuuromslag. De filosofie achter VBM is waardecreatie. De strategieën en doelen moeten op waardecreatie worden gericht. Andere budgetteringsystemen zijn juist gericht op kostenbeheersing. Dit kost veel tijd en geld. Verder is het belangrijk dat er goede prestatie maatstaven worden gehanteerd. Het gebruik van onjuiste prestatie maatstaven en het meten van verkeerde processen leidt tot waardevernietiging. Tot slot moet men oppassen dat de meetmethoden niet te complex worden. Managers moeten een goede kennis bezitten over wat er gemeten wordt en waarom het gemeten wordt. Dit bespaart onnodige kosten. 

3.5.4
Winstplanning

Deze managementtechniek lijkt sterk op het budget. Het grote verschil is dat er specifiek een plan wordt opgesteld voor zelfstandige profit centers. Een profit center is een onderdeel van een organisatie die gebruikt wordt voor rapportagedoeleinden om kosten en opbrengsten naast elkaar te zetten. In een winstplanning zit inbegrepen de schatting van de verwachte inkomsten en uitgaven voor een specifieke periode. Er wordt gekeken of de organisatie voldoende cashflow genereert, of het voldoende economische waarde creëert en of het voldoende financiële middelen voor investeringen aantrekt. Bij deze methode wordt er bij het opstellen van de financiële plannen rekening gehouden met zowel korte als lange termijn vooruitzichten (de Waal, 2002). 

3.5.4.1 
Problemen bij winstplanning

Deze managementtechniek is meer een theoretische methode. Deze methode wordt bijna niet gebruikt in de praktijk. Er is weinig bewijs dat dit het traditionele budgetteringsproces kan vereenvoudigen.

3.5.5
Rolling forecast

Rolling forecasts zijn prognoses die veelal per kwartaal worden gemaakt, maar vijf tot zes kwartalen vooruit kijken. Een nadeel hiervan is dat nu in plaats van één keer in het jaar een budget gemaakt wordt, dit meerdere keren per jaar gebeurt. Maar een rolling forecast is niet hetzelfde als een budget. Een rolling forecast is een nauwkeurige bijwerking van de normen, gebaseerd op belangrijke prestatie-indicatoren. Het bijwerken gebeurt op basis van de resultaten van de organisatie en die van de concurrenten. De bekwaamheid van de managers om strategieën op te stellen die zich continu aanpassen aan de huidige marktsituatie worden ondersteund, doordat de prognoses regelmatig vernieuwd worden (Hope en Fraser, 2003). Het maken van rolling forecasts neemt veel minder tijd in beslag. De hoofdlijnen worden bijgesteld en de eventuele extra informatie die daarbij vrijkomt, levert informatie op voor de organisatie om de boel op het juiste spoor te zetten en op het juiste spoor te houden. 

3.5.5.1
Problemen met Rolling forecasts

Rolling forecasts worden als beste alternatief aangemerkt voor het vervangen van het traditionele budget. Dit systeem kent echter een belangrijke beperking. De prognoses zullen weinig tot geen waarde toevoegen als het voor onjuiste doeleinden wordt gebruikt. Rolling forecasts moeten niet gebruikt worden door topmanagers als een tool voor het opnieuw schatten van de performance targets. Deze forecasts moeten dan ook niet gebruikt worden om verbeteringen en veranderingen tot stand te brengen. 

3.6
Een andere benadering: beyond budgeting

Uit onderzoek is gebleken dat er vraagtekens worden gezet bij het gebruik van budgetten. Sommige organisaties zijn dan ook op zoek naar bruikbare alternatieven voor het traditionele budget. Deze alternatieven moeten kunnen inspelen op de eisen van een snel veranderende omgeving. Hansen et al. (2003) zijn van mening dat de tekortkomingen van het traditionele budget opgelost kunnen worden door twee benaderingen. De eerste benadering stelt dat het budgetteringsproces verbeterd kan worden. Betere budgettechnieken zouden de gesignaleerde knelpunten kunnen oplossen. De volgende vijf methoden komen in aanmerking: Activity Based Budgeting, Zero Based budgeting, Value Based Management, winstplanning en rolling forecasts. Ook deze methoden voldoen niet aan de verwachtingen. De tweede benadering stelt dat budgetten helemaal afgeschaft moeten worden. Beyond budgeting is volgens deze benadering het antwoord op de tekortkomingen van het traditioneel budget. 

3.6.1
Wat is beyond budgeting?

Beyond Budgeting ontstond eind jaren negentig. De Beyond Budgeting Round Table (BBRT) werd opgericht in 1998 en had als doel om een alternatief te bieden voor het traditionele budgetsysteem. Dit systeem zorgt voor veel frustratie en krijgt voortdurend kritiek omdat het tijdrovend en duur is. In de jaren na de ontwikkeling van beyond budgeting werd het ontwikkelde model door verschillende bedrijven overgenomen. Daaronder bevinden zich ook enkele zeer bekende ondernemingen zoals Toyota, Svenska Handelsbanken, Southwest Airlines en de Aldi. Daarnaast wordt het model ook toegepast door de Wereldbank en door diverse non-profitorganisaties. Het beyond budgeting model is erop gericht om een organisatie te creëren met een groot aanpassingsvermogen door een flexibele organisatiestructuur en een adaptief prestatie managementproces te implementeren. Dit kan bereikt worden door de managers op lager niveau meer beslissingsbevoegdheden en verantwoordelijkheid toe te kennen. Deze managers staan het dichtst bij de markt en kunnen goed inspelen op de marktveranderingen. Het budgetteringsproces wordt daarbij afgeschaft. De functies van het budget kunnen vervangen worden door een scala aan andere managementtechnieken.

3.6.2
De twaalf principes van beyond budgeting

Het beyond budgeting gaat uit van twaalf principes. De eerste zes principes hebben betrekking op de flexibele organisatiestructuur. De organisatie moet gedecentraliseerd worden en meer bevoegdheden moeten worden gedelegeerd naar de afdelingmanagers. De overige zes principes hebben betrekking op het adaptief prestatie managementproces. Doordat budgetten vervangen worden door andere managementtechnieken, zijn sommige processen niet meer functioneel. Aanpasbare alternatieve managementprocessen kunnen als vervanging dienen. Door deze nieuwe processen wordt het mogelijk gemaakt beter te kunnen inspelen op de marktveranderingen. Deze principes zijn geen vaste regels waar men zich aan moet houden. Organisaties passen hun eigen variant hierop toe.

3.6.2.1
De principes voor een flexibele organisatiestructuur

Ten aanzien van het creëren van een flexibele organisatiestructuur gelden de volgende principes
:

· Zorg voor zelfsturende eenheden; de hiërarchische organisatiestructuur moet gedecentraliseerd worden naar zelfsturende eenheden. Een centraal besturingssysteem met veel regels en procedures moet vermeden worden. Managers moeten de bevoegdheden krijgen om hun eigen afdeling te runnen. De hiërarchische structuur moet alleen gebruikt worden bij besluiten die voor de gehele organisatie van invloed zijn. De zelfsturende eenheden zijn klein in omvang. Dit maakt de organisatie flexibeler en minder gecompliceerd, wat een daling van de exploitatiekosten als gevolg heeft.

· Vergroot de handelingsvrijheid van de werknemers; de leden van de organisatie moeten de vrijheid en mogelijkheid krijgen om binnen de normen, waarden en strategische grenzen gesteld door de organisatie te handelen naar eigen inzicht. Strakke controles beperken de werknemers in hun handelen. Managers moeten verantwoordelijk gesteld worden voor doelen en moeten de optie hebben om zelf te bepalen hoe ze die doelen gaan bereiken.

· Ken resultaatverantwoordelijkheden toe; managers moeten verantwoordelijk worden gesteld voor het behalen van hun resultaten en niet op het behalen van vastgestelde normen. Managers moeten achteraf worden beoordeeld op wat ze behaald hebben in vergelijking met wat behaald had kunnen worden. Er moet niet vooraf worden bepaald wat het resultaat zou kunnen zijn. Dit werkt disfunctioneel gedrag in de hand.

· Netwerkorganisatie; de organisatie moet zo ingericht worden dat de zelfsturende eenheden onafhankelijke, klantgerichte units vormen. De zelfsturende eenheden moeten zich op de markt richten en waarde leveren aan klanten. Zo kunnen ze inspringen op de wensen van de klanten, kansen die zich voordoen en op de bedreigingen in de markt. 

· Marktgerichte coördinatie; De inrichting en organisatie van processen en activiteiten van de organisatie en van de verschillende zelfsturende eenheden moeten bepaald worden op basis van de vragen en behoeften van de (potentiële) klanten. Op deze manier is de markt leidend en niet de traditionele hiërarchische centrale planning, budgetten en controls. De zelfsturende eenheden moeten samen de ondersteunende centrale activiteiten bepalen. Zo moet een zelfsturende eenheid zelf kunnen bepalen hoeveel ondersteunende diensten het wil afnemen. Efficiëntie van deze diensten zullen toenemen.

· Coachend leiderschap; Organisatieleden moeten uitgedaagd en begeleid worden. Bevelen moeten vermeden worden. Het moet voor de managers mogelijk zijn om risico’s te nemen en fouten te maken zonder er op te worden afgerekend. Senior managers moeten aangesteld worden om op te kunnen treden als mentoren. 

3.6.2.2
De principes voor een adaptief prestatie managementproces

Voor het implementeren van een adaptief prestatie managementproces geldt eveneens een aantal principes
:

· Relatieve normen: Bepaal de doelen van de onderneming op basis van de resultaten en doelen van de concurrenten. De concurrentie moet verslagen worden, niet het budget. De managers moeten worden betrokken bij het bepalen van de normen. Dit werkt motiverend. De gestelde normen moeten continu worden bijgewerkt aan de hand van de geleverde prestaties en ontwikkelingen van zowel de markt als die van de concurrenten.

· Continue strategieontwikkeling: Richt strategische managementkeuzen continu op de klant. Het strategieproces moet van een topdown jaarlijks proces omgezet worden in een continu en bottum-up proces. 

· Vooruitkijkende systemen: Vooruitkijkende systemen moeten gebruikt worden. Elke periode moet een overzicht van de belangrijkste financiële en niet-financiële indicatoren gemaakt worden. Voor deze indicatoren moet er voortschrijdende prognoses gemaakt worden die voorbijgaan aan enkel financiële maatstaven. Het is belangrijk dat deze prognoses los staan van de beloningssystemen. Dit zal leiden tot onafhankelijke prognoses. De senior managers moeten in staat zijn de managers van de zelfsturende eenheden te ondersteunen bij het bepalen en formuleren van de acties die worden genomen naar aanleiding van de prognoses. 

· Vraaggestuurde toewijzing van middelen: De resources moeten gealloceerd worden naar daar waar het nodig is en niet op basis van het budget. De zelfsturende eenheden moeten de vrijheid krijgen om zelf te bepalen hoeveel middelen er benodigd zijn om aan de marktbehoeften te kunnen voldoen. Er mag geen sprake zijn vaste budgetten die jaarlijks worden opgemaakt en waar men zich aan moet houden.

· Snelle informatievoorziening: Informatie moet snel beschikbaar zijn en voor iedereen toegankelijk. Onnodige details zijn overbodig, zolang de hoofdlijnen maar duidelijk zijn. Er moet gekeken worden naar zowel terugkijkende indicatoren als vooruitkijkende indicatoren. Om de resultaten van de zelfsturende eenheden te vergelijken met de doelen en de andere eenheden binnen de organisatie en de concurrentie moet er gebruik gemaakt worden van een brede set van prestatie indicatoren. Het senior management zal moeten kijken in hoeverre de zelfregulatie van de zelfsturende eenheden werkt en of er eventuele bijsturing vereist is. 

· Competitiegerelateerde teambeloning: Beloningen moeten bepaald worden op grond van de resultaten van de organisatie en de klantgerichte units. De beloningsstructuur moet gebaseerd zijn op de relatieve prestaties ten opzichte van de concurrentie en niet op basis van vooraf vastgestelde normen. De teamspirit zal versterkt worden en een gevoel van samenhorigheid zal worden gecreëerd. 

3.7
Conclusie 

Het traditionele budgetteringssysteem kent beperkingen. Verkregen markinzichten uit de analyse en evaluatie zijn pas na een jaar te verwerken in het nieuwe budget. Tot die tijd worden de toegekende middelen aangewend om de oude koers te blijven volgen. Geconcludeerd kan worden dat er slechts sprake is van sturing in plaats van besturing. De  fasen van de Deming-cirkel worden niet goed doorlopen. Het traditionele budgetteringssysteem is slechts een vaststelling van het prestatiecontract voor het komende jaar en geen goed instrument om de organisatie te beheersen. Veel organisaties zijn op zoek naar bruikbare alternatieven voor het traditionele budgetteringssysteem. Organisaties kunnen kiezen voor betere budgetteringstechnieken, die hierboven zijn toegelicht. Ze kunnen ook kiezen voor afschaffen van het budget: het beyond budgeting. In het volgend hoofdstuk wordt hier op ingegaan. 
Hoofdstuk 4
Beyond budgeting: 4P strategie

4.1
Inleiding

Organisaties maken gebruik van het budget om te plannen voor het komende jaar en control uit te oefenen tijdens het lopende jaar. Het budget zou een middel moeten zijn om de organisatie te kunnen sturen op afstand. Toch zijn er organisaties die ontevreden zijn over budgettering. Er zijn organisaties die zo ver gaan, dat ze het budgetteringsproces geheel willen afschaffen. Dit zijn de aanhangers van het beyond budgetingmodel. In dit hoofdstuk wordt het beyond budgeting model uitgewerkt aan de hand van de eerder in hoofdstuk 3.6.2.1 genoemde twaalf principes van beyond budgeting.

4.2
De principes voor een flexibele organisatiestructuur

Bij het verkrijgen van een flexibele organisatiestructuur speelt decentralisatie een grote rol. Hope en Fraser zijn van mening dat er voldoende vrijheid en bekwaamheid nodig is om een decentralisatie goed te kunnen doorvoeren. In de praktijk blijkt dat managers niet het vermogen hebben om beide variabelen goed tot uitdrukking te brengen. Hope en Fraser hebben dan ook zes principes bedacht die managers zullen moeten toepassen om door middel van decentralisatie tot een flexibelere organisatiestructuur te kunnen komen. Deze principes komen overeen met de eerste zes principes uit hoofdstuk 3.6.2.1. Bijlage 7 laat zien dat de principes met elkaar verbonden zijn en gezamenlijk een doel dienen, namelijk het creëren van een cultuur met een teamgerichte verantwoordelijkheid voor de resultaten. Het bestuursframe moet leiden tot lokale beslissingen die door de afdelingsmanagers genomen worden. Een klimaat van goede prestaties leidt tot competitieve successen. Beslissingsvrijheid leidt tot een groter aanpassing- en reactievermogen. Gezamenlijke verantwoordelijkheid leidt tot een focus voor creatie van waarde en het beperken van verspillingen. Toerekenbaarheid aan klanten zorgt ervoor dat er meer in de behoeften van de klanten wordt voorzien. Tot slot bevordert een bedrijfscultuur met open informatie het ethisch handelen. Door de open informatie worden er gezamenlijke normen en waarden gecreëerd, wat zorgt voor eenheid binnen een organisatie. 

4.3
De principes voor een adaptief prestatie managementproces

Bestaande managementprocessen moeten vervangen worden in het systeem zonder budgetten. Zo zal bijvoorbeeld het toekennen van resources aan de verschillende afdelingen van de organisatie, de beloningsstructuur en het bepalen van de doelen van de onderneming op een alternatieve wijze moeten gebeuren. Deze processen zullen op een adaptieve en meer aanpasbare wijze moeten plaats vinden. De laatste zes principes zijn tevens met elkaar verbonden en leiden tot een continu aanpasbaar proces. Het stellen van doelen moet of kan gebeuren aan de hand van externe benchmarks. Ook motivatie en beloningen moeten gebaseerd worden op externe benchmarks. Zo kunnen beloningen gekoppeld worden aan de toename van de vraag naar producten en diensten die over een periode worden gemeten. Het strategieproces moet een continu proces worden dat plaatselijke betrokkenheid, ambitie en snelle reacties met zich meebrengt. Resources moeten gealloceerd worden op basis van vraag en niet op basis van een budget. Dit beperkt de verspilling van de resources. De coördinatie moet op een dusdanige manier plaatsvinden dat er een goede samenwerking ontstaat en de klanttevredenheid toeneemt. Tot slot moet de informatie snel en voor iedereen toegankelijk zijn. Bijlage 8 laat zien hoe de principes met elkaar samenhangen.

4.4
Implementatie van het Beyond Budgettering

In het traditionele budgetteringsproces wordt de strategie van de onderneming vertaald naar een plan, het budget. Het budget vervult een belangrijke rol binnen de planning- en controlecyclus. In het beyond budgeting model wordt het budgetteren vermeden. Dit vereist een andere sturingsvorm van de organisatie. Het management control systeem zal anders ingericht moeten worden. De inrichting van het management control systeem kan bijvoorbeeld aan de hand van de “levers of control” van Simons plaatsvinden. Allereerst zal er een inzicht moeten worden verkregen in de strategie van de organisatie. Strategie implementeren in een organisatie kan door het zo duidelijk mogelijk uitdragen van de organisatiedoelen door het managementteam, welke via indicatoren hierop worden gestuurd. Strategie wordt als een plan opgevat en opgenomen in een proces van planning en control. Deze vorm van besturing kan als “klassiek” worden opgevat en wordt gebruikt bij het traditioneel budgetteren. In het beyond budgeting model zal er een andere vorm van besturing moeten worden gehanteerd. Het model van Simons ziet strategie niet slechts als een plan. Simons spreekt in dit verband over “warme krachten” naast de “koude krachten”, over balans zoeken tussen aan de ene kant beheersing en handhaving, en aan de andere kant visie, inspiratie en onbevooroordeeld openstaan voor de ontwikkelingen in de omgeving. Het levers of control model geeft vier manieren weer om naar strategie te kijken. Strategie als plan, positie, patroon of perspectief, zie bijlage 9. Dit zijn vier typen controlsystemen.
 De strategisch en tactisch georiënteerde control systemen zijn de “belief systems” en “interactieve control systems”. “Diagnostic control systems” en “boundary systems” zijn meer proces gerelateerd. 

4.4.1
Sturen op visie en waarden ( strategie als perspectief)

Het management moet sturen op een perspectief biedende, inspirerende visie, en gemeenschappelijke waarden en normen. Leiderschap speelt hier een belangrijke rol in. Bij deze vorm van sturen horen geen planningen of regels, maar een leider die voorbeeldgedrag vertoont. De organisatie moet afgebeeld kunnen worden als een “geloofsgemeenschap”. Medewerkers moeten geloven in een gezamenlijke doel en dit willen bereiken volgens de gemeenschappelijke normen en waarden en bijbehorend gedrag. Sturen op visie en waarden vormt een sterk sturings- en strategie-implementatie instrument voor het management. Deze vorm van besturing kan gezien worden als een zelfsturing waarbij het management de visie en waarden slechts hoeft te onderhouden. Dit hoort bij het door Simons benoemde belief system. De waarden waar de organisatie voor staat, worden tot uitdrukking gebracht. Dit zijn de waarden waarvan managers graag zien dat deze door de medewerkers tot uitdrukking worden gebracht in hun gedrag. Kenmerken van een belief system hebben een bondig, normerende en inspirerend karakter. Het gaat om de manier waarop een organisatie waarde creëert, zoals klanttevredenheid en uitmuntende prestaties. Het gaat tevens om de manier waarop medewerkers intern als extern relaties aangaan. Formuleringen moeten breed genoeg zijn om herkenbaar te zijn voor brede groepen binnen een organisatie. Wel moeten deze formuleringen niet te breed zijn, want dan worden ze niet meer serieus genomen. 

Als deze waarden goed tot uitdrukking worden gebracht in het gedrag van de medewerkers dan zijn belief systems een krachtig middel om de organisatie te beheersen.  

4.4.2 Sturen op flexibiliteit ( strategie als patroon)

Bij het sturen op flexibiliteit wordt er vanuit gegaan dat er nu eenmaal onzekerheden zijn, die  niet te bevatten zijn in spelregels of plannen. De organisatie moet voorbereid zijn op mogelijke verrassingen en in staat zijn op veranderingen in te kunnen spelen en concurrentievoordeel kan behalen. De organisatie dient als een stuurinstrument die openstaat voor nieuwe ontwikkelingen en in staat is om daar met mensen en middelen op in te springen. Bij deze vorm is er geen sprake van een vooraf gedefinieerd plan. Kansen moeten worden aangevoeld en men moet in staat zijn om hierop te reageren. De kennis die de organisatie bezit, moet optimaal gebruikt worden. Tijdsvoordeel waarmee investeringen terug verdiend kunnen worden is het gevolg. Deze vorm van besturing wordt gerelateerd aan de interactive systems. Bij interactive systems gaat het om de vraag of de organisatie wel de goede richting op gaat. Deze “systems” richten zich op de onzekerheden die zich kunnen voordoen. Om de interactive control systemen van gegevens te voorzien zijn er indicatoren nodig, die bijvoorbeeld gegevens over de markt, klanten, en technologische ontwikkelingen verschaffen. Interactive controlsystemen worden gebruikt door managers om invloed uit te oefenen op medewerkers, met het doel hun aandacht en leervermogen te richten op strategische kwesties. Het uitvoeren van de geplande strategie en het waarnemen van ontwikkelingen die van belang zijn voor de nieuwe strategische koers van de onderneming komen hier naar voren. 

De belief systems en de interactive systems hebben een  stimulerend karakter. De andere twee control systemen zijn begrenzend van aard zijn. Het model van Simons kan men zien als het zo in de Chinese filosofie genoemde yin en yang. De eerste twee systemen zijn het yin en de hierna volgende het yang.

4.4.3
Sturen op principes (strategie als positie)

Dit is een vorm van sturing op afstand. Het management geeft de kaders aan. Er wordt een speelveld met spelregels gecreëerd, waarin de organisatie vrijheid heeft om volgens eigen goeddunken de dagelijkse organisatie vorm te geven. Dit zijn de twaalf principes van het beyond budgeting model. Deze vorm van besturing kan gerelateerd worden met de zogenoemde boundary systems. Hier worden grenzen aangegeven in het gedrag binnen de organisatie. In tegenstelling tot wat men denkt, namelijk dat systemen met verboden niet werken, is het zo dat dit juist voor veel vrijheid zorgt. Verboden zeggen wat je niet moet doen, maar laten ruimte vrij voor wat je wel kunt doen. Zo wordt er een ruimte gecreëerd voor innovatie binnen gestelde grenzen en limieten. Simons beschrijft het boundary systeem als de remmen van de auto. Iedere organisatie heeft ze nodig, maar de snelste, meest op performance gerichte bedrijven hebben de beste remmen nodig. Overigens gaat het hier niet altijd om ethische standaarden. Het kan bijvoorbeeld ook gaan over wat verboden gebied is voor een bedrijf, omdat het schade kan berokkenen aan de reputatie van een organisatie. 

4.4.4
Sturen op regelkringen ( strategie als een plan)

Deze vorm van sturing is de klassieke vorm van management control. Het werkt vanuit een regelkring gedachte. Het Deming-model (plan, do, check en act) komt hier weer terug. 

Er wordt een planning gemaakt aan de hand van allerlei verwachtingen en schattingen. Hieruit worden diverse afspraken en standaarden afgeleid. Vervolgens wordt er gemeten en achteraf vind een evaluatie plaats. De planning wordt vergeleken met realisatie van de normen. Als men het noodzakelijk vind, zal er bijsturing plaatsvinden. Deze visie op control gaat uit van een cybernetische meet- en regelgedachtegang en wordt diagnostic control genoemd. Dit systeem kan vergeleken worden met de metertjes in de cockpit van een vliegtuig. Het wordt voor de piloot mogelijk gemaakt, vast te stellen of het vliegtuig normaal functioneert. Managers vertrouwen op vergelijkbare systemen. Managers moeten kennis bezitten over de normen voor productiviteit en winstgevendheid per individu, afdeling en per productie-eenheid. De managers beschikken over een administratief systeem waarin de planning vergeleken kan worden met de realisatie van de normen. De uitkomsten hiervan stelt men in staat nodige maatregelen te nemen. Overigens stelt Simons dat de diagnostische control systemen niet helemaal onfeilbaar zijn. Managers die verantwoordelijk zijn voor het behalen van de gestelde normen, kunnen manipuleren met cijfers. Indien de realisatie van de gestelde normen niet overeenkomen met de geplande normen, kunnen deze managers de normen omlaag halen, om zo toch de doelstellingen in de toekomst wel te behalen. De oorzaak van disfunctioneel gedrag ligt volgens Simons bij regels en maatregelen die worden getroffen binnen een organisatie. 

4.5
Wat zijn de voordelen van beyond budgeting?

‘De essentie van het Beyond Budgeting-model is dat planning & control moet veranderen van top-down control naar bottumup empowerment’
.

Het beyond budgeting model bevat een aantal sterke punten. Om te beginnen zorgt het model voor snellere reacties. Organisaties die beyond budgeting toepassen werken snel en simpel. Het managementproces is lang niet zo ingewikkeld. Dit komt doordat de medewerkers de gelegenheid krijgen om vrij te handelen binnen duidelijke principes, waarden en strategische grenzen. Deze flexibiliteit leidt er toe dat managers in staat worden gesteld om snel aan aangepaste wensen gevolg te geven door bestaande processen aan te passen. Een belangrijk element voor snel reagerende organisaties is dat de strategie helder moet zijn. Het model van Simons stelt dat er op vier verschillende manieren naar de strategie gekeken moet worden. Dit stelt de organisatie in staat om te kunnen reageren op bedreigingen en kansen. De organisatie wordt niet beperkt door een starre en achterhaalde plan. Bureaucratie wordt vernietigd. 
In organisaties die de beyond budgeting benadering toepassen, werken de medewerkers in een open- en zelfsturende omgeving. Er worden duidelijke besturingsprincipes gehanteerd die het juiste besturingsklimaat scheppen en wederzijdse vertrouwen creëren, dat nodig is om kennis en de beste ervaringen te delen. Dit wordt deels aangemoedigd doordat het beloningssysteem niet meer gebaseerd is op het budget. Beloningssystemen die gebaseerd zijn op het budget zijn een barrière voor een delende cultuur. Kennisdeling wordt vaak gestuurd door de behoefte om ambitieuze doelstellingen te bereiken. 

Operationele processen worden gezien als leverancier-klant verhoudingen. Managers streven voortdurend naar de verbetering van kwaliteit en kosten. Doordat er geen strakke sturing op het budget is, worden de managers aangemoedigd om vaste kosten te reduceren en te streven naar duurzame kostenverminderingen. Organisaties die het beyond budgetteringsconcept toepassen hebben lagere kosten. Niet alleen het werk dat verricht wordt, wordt verbonden met de behoeften van de klant, maar producten, processen, projecten en structuren worden afgestemd op de strategie. De instelling van de managers verandert van “ ik heb recht op bepaalde resources in deze hoeveelheid” naar “voegt de toewijzing van deze resources naar mijn afdeling wel waarde toe aan het bedrijfsproces”. Onnodige kosten worden gereduceerd dan  wel geëlimineerd. 

Een ander sterk punt is dat organisaties de behoeften van klanten plaatsen binnen hun strategie en processen aanpassen om de klanten tegemoet te komen. Loyaliteit van de klanten neemt op deze manier toe. De managers worden in staat gesteld om snel besluiten te kunnen nemen. Het is een essentieel punt dat de winstgevendheid per orderlijn gemeten wordt na aftrek van de kosten die betrekking hebben op de klant. 

De invulling van het BB-model wordt gedaan aan de hand van bestaande managementtechnieken die de essentiële functies van het budget ondervangen. Dit maakt het proces om te komen tot een organisatie waarin volgens het beyond budgeting model wordt gewerkt een stuk eenvoudiger, omdat mensen al gewend zijn om met dit soort technieken te werken.

Een ander voordeel van het beyond budgeting model is dat er veel minder manipulatief gedrag bij managers wordt geconstateerd ( de Waal, 2002). Dit doordat er niet langer hoeft te worden gewerkt met strakke en rigide budgetten. Deze budgetten zijn onderhandelde normen. De manager heeft daarbij de neiging om de cijfers zo te manipuleren dat hij zelf zo goed mogelijk tevoorschijn komt en een zo hoog mogelijke beloning voor zijn prestaties binnen sleept. Doordat de budgetten worden afgeschaft vervalt de neiging van de managers om de cijfers op deze manier te manipuleren.

4.6
Wat zijn de nadelen van Beyond Budgeting?

Voorlopig is er nog weinig onderzoek gedaan naar de nadelen van het Beyond Budgeting model. Een reden voor het gebrek aan uitgebreid onderzoek kan waarschijnlijk worden gevonden in de relatieve ‘nieuwheid’ van het model. Beyond budgeting speelt in op de beperkingen van het traditionele budgetsysteem. Verder is het zo dat het succes van beyond budgeting valt of staat met het juist invoeren van het model. Aan de managers binnen de organisatie moet worden uitgelegd, wat er van hen verwacht wordt. Zij moeten daarbij ook uitgedaagd en gemotiveerd worden om het beyond budgeting model tot een succes te maken. Wanneer managers jarenlang hebben gewerkt volgens een meer ‘traditionele’ methode, dan bestaat er een risico dat de overgang naar beyond budgeting niet succesvol zal verlopen, omdat mensen niet in staat blijken de cultuuromslag te maken. De bedrijfscultuur wordt omgegooid. Het kost veel tijd om een verandering daadwerkelijk te realiseren.
4.7
Beyond budgeting versus traditioneel budgeting

In dit onderdeel zal beyond budgeting uiteengezet worden tegen het traditionele budgettering. Dit om een inzicht te verkrijgen in hoe een systeem met budgetten en een systeem zonder budgetten in zijn werk gaat. De aanhangers van beyond budgeting zien het budget veelal als een vast prestatiecontract dat de organisatie met haar managers afsluit voor het komende jaar (Waal, 2002). Het budget is meer dan een prestatiecontract. De functies en de doelen van het budget zijn in paragraaf 2.4 uiteengezet. Beyond budgeting aanhangers richten zich vooral op de nadelen van het budget. Echter, uit de cijfers blijkt dat het percentage van organisaties die gebruik maken van het budget schommelt tussen de 90 en 100% (Horngren, Datar en Foster, 2003). Als het budget zo veel nadelen kent, zoals de aanhangers van het BB-model beweren, dan zou het gebruik van het budget veel lager moeten liggen. 

“The budget gives you the wrong target. As soon as you introduce a budget, the aim becomes to beat the budget, but this is not the true aim. The true aim is to beat the competition.” 

Het fundamentele verschil tussen het traditioneel en het beyond budgeting model, is de focus van het management en de manier waarop de organisatie gemanaged wordt. 
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Bij beyond budgeting verandert de focus van het management. Kenmerken van deze focusverandering zijn “mensen zijn activa, geen middelen”, “winsten komen van klanten, niet van producten”, “kwaliteit is een religie, niet een serie van ad-hoc overwegingen” en dat “het streven naar waarde belangrijker is dan het verlagen van kosten”.
 Bij beyond budgeting komen woorden voor als process, customer, knowledge, value, loyalty and trust in plaats van rules, budgets, control. De focus verandert volgens Jan Wallander van de interne focus op het behalen van het plan naar een externe focus op de markt en de concurrentie. 

Om deze verandering van focus te kunnen implementeren, is er een verandering in het management nodig. Het beyond budgeting model beweert dat de organisatie van topdown control moet veranderen naar een organisatie met bottum up empowerment. In plaats van hiërarchisch en gecentraliseerd leiderschap zoals bij traditioneel budgetteringsmodel, creëert het een omgeving waarbij er meer verantwoordelijkheid naar beneden geschoven wordt. Dit geeft de managers het zelfvertrouwen en de vrijheid om anders te denken en mee te doen in innovatieve projecten. Het budgetteringsproces speelt geen rol meer en is vervangen door bestaande management technieken die al eerder besproken zijn (Waal, 2004). Managers focussen zich meer op het doel en zijn niet gebonden aan vaste targets die ze moet behalen. Ze worden meer vrijgelaten, waardoor eigen verantwoordelijkheid zeer centraal staat. Manipulatief gedrag, wat voorkomt bij traditioneel budgeting, kan worden opgelost door invoering van beyond budgeting. In plaats van te werken met vaste budgetten werken ze nu met relatieve en dynamische normen die worden vastgesteld ten opzichte van de concurrentie en die kunnen variëren in de loop van het jaar, bijvoorbeeld door de economische omstandigheden. Managers worden vervolgens beoordeeld op hun werkelijke prestaties ten opzichte van wat maximaal mogelijk was, gezien de economische ontwikkelingen en de resultaten van de concurrentie. De manager heeft dan minder reden om omzet of kosten door te schuiven naar volgende jaren. Dit zal leiden tot minder manipulatief gedrag.

Voorstanders van beyond budgeting geven aan dat deze methode de beste is om snel aan te kunnen passen aan een snel veranderende wereld. Onder veranderende wereld worden verandering in consumenten preferenties, regelgeving, inkoopprijzen en de manier waarop concurrenten handelen in de markt, bedoeld. In het traditionele budgetteringsmodel heeft het budget de functie van onder andere aansturen (Waal, 2003). Het is een jaarlijks proces van voorbereiden, onderhandelen, goedkeuren en in de gaten houden van de vastgestelde doelen waar de beloning van de managers van afhangt. Verandering zorgt ervoor dat het budget snel achterhaald wordt. Door een verandering moeten de actieplannen opnieuw aangepast worden. Deze budgetten brengen inflexibiliteit met zich mee. 

Bij beyond budgeting wordt er geen gebruik van vaste normen in budgetten. Er wordt rekening gehouden met de verwachtte ontwikkelingen van de dynamische markt. Door de decentralisatie kunnen managers van afdelingen sneller reageren op veranderingen. Ze hebben de vrijheid om te handelen naar wat zij het beste achten voor de organisatie. De top van een bedrijf kan namelijk niet alle informatie verwerken, ook wel ‘bounded rationality’ genoemd. Bijlage 10 laat de belangrijkste verschillen tussen het traditionele budgetteringsmodel en het beyond budgeting-model zien.

4.8
Conclusie

In dit hoofdstuk is de beyond budgeting benadering uitgewerkt. Het beyond budgeting model is een nog relatief onbekend alternatief voor budgetteren. Dit systeem gaat in op de tekortkomingen van het traditionele budget. Het model is er op gericht een flexibele organisatiestructuur en een adaptief prestatie managementproces te creëren. Het budget wordt daarbij vervangen door een scala van geïntegreerde managementtechnieken. In dit hoofdstuk is tevens het traditionele budgetteringsproces tegen het beyond budgeting concept uitgezet. Er wordt van managers verwacht dat ze de juiste instrumenten toepassen om de organisatie onder controle te houden. Het is daarom belangrijk te weten wat de verschillen tussen beide systemen zijn. Hier begint een belangrijke taak voor het management van een organisatie. In het volgende hoofdstuk wordt er dieper ingegaan op de verschillende leiderschapstijlen. 

Hoofdstuk 5 Wat is de rol van het budget op het gedrag van managers?

5.1.1 Inleiding

De vorige hoofdstukken gaan over het management control systeem en het budgetten die als instrument wordt gebruikt om de organisatie te kunnen besturen. In dit hoofdstuk wordt beschreven wat de rol van het budget is op het gedrag van managers. 

5.2
Het budget vanuit verschillen perspectieven bekeken

Om de rol van het budget op het gedrag van de managers te kunnen begrijpen, moet er eerst een inzicht verkregen worden in de perspectieven van waaruit het budget aanschouwt kan worden. Budgetten worden niet alleen besproken in de economische literatuur. Covaleksi et al. (2003) beschrijven in hun artikel drie perspectieven om naar het budget te kijken: het economische perspectief, het sociologische perspectief en het psychologische perspectief. De rol van het budget op het gedrag van managers zal worden toegelicht vanuit de verschillende perspectieven. De leiderschapstijl die men binnen een organisatie hanteert heeft een significante invloed op hoe er met het budget wordt omgegaan. Deze worden in dit hoofdstuk toegelicht. 

5.2.1
Het budget vanuit economisch perspectief ( de Agency Theorie)

Vanuit het economische perspectief wordt er gekeken of budgetten waarde toevoegen aan organisaties. Managers en werknemers hebben een verschillende kijk op het budget. Dit komt doordat zij tegenstrijdige belangen hebben en beschikken over verschillende informatie. In een perfecte situatie zijn managers en werknemers beiden volkomen rationele personen. Zij zullen dan ook volkomen rationele beslissingen nemen om de bedrijfsdoelen te behalen. Echter, we leven niet in een perfecte situatie. Individuen, dit kunnen zowel managers als werknemers zijn, handelen in eigenbelang wat ten koste kan gaan van de organisatie.

De agency theorie speelt een belangrijke rol bij het gebruik van budgetten. Een agent (werknemer) beschikt over privé-informatie over zijn belangen en hoe hij met het budget zal omgaan. Deze informatie is privé, omdat managers hier alleen inzicht in verkrijgen door controles en dan is de verkregen informatie beperkt. Informatie asymmetrie is wanneer de informatie van de managers niet overeenkomt met de informatie van de werknemers. Hier komen de functies van het budget ter sprake. Managers moeten ervoor zorgen dat de werknemers niet in hun eigen belang handelen maar in het belang van de organisatie. De werknemers moeten gemotiveerd worden (motivatiefunctie) en gestuurd worden om informatie uit te wisselen (communicatiefunctie). Ross (1973) stelt dan ook dat de agency theorie de basis is van analytische budgetmodellen. Dit omdat deze theorie rekening houdt met de effecten die onzekerheid en informatie asymmetrie hebben op het gebruik van informatiegebaseerde methoden. Simons (1995) stelt dat budgetsystemen op een interactieve basis gebruikt kunnen worden om de communicatie tussen managers en werknemers, door middel van discussies en besprekingen, te bevorderen. 

5.2.2
Het budget vanuit psychologisch perspectief

Vanuit het psychologisch perspectief wordt er gekeken wat voor invloed budgetten hebben op werknemers. Het gaat hierbij om wat voor invloed het budget heeft op de mentale gesteldheid, gedrag en prestaties van de werknemers. Hierbij valt te denken aan variabelen zoals motivatie, stress en collegialiteit e.d. Dit wordt dan weer in relatie gebracht met de bepaalde budgettoepassingen. 

Psychologische onderzoeken zijn meestal gebaseerd op twee veronderstellingen. De eerste veronderstelling gaat ervan uit dat gedrag begrensd rationeel is. De tweede veronderstelling stelt dat individuen streven naar mentale consistentie. Begrensde rationaliteit mondt uit in mentale inconsistentie. Budgetdoelen worden opgesteld om behaald te worden. Wanneer werknemers hierin te kort schieten, heeft dit een negatieve invloed op de mentale gesteldheid. Dit kan weer leiden tot disfunctioneel gedrag. Het is voor organisaties dus belangrijk om ook vanuit psychologisch perspectief kritisch naar het budget te kijken. 

5.2.3
Het budget vanuit sociologisch perspectief (Contingency theorie)

Vanuit het sociologisch perspectief wordt er gekeken naar de rol van budgetten in organisatorische processen en de uitkomst van budgetten. Dit perspectief legt de nadruk op problemen die ontstaan bij het nemen van beslissingen en het coördineren in grote en complexe organisaties in een turbulente omgeving. Hier komen twee theorieën ter sprake. 

De contingency theorie (March & Simon, 1958) gaat ervan uit dat individuen begrensd rationeel zijn. Zij handelen dus niet altijd in het belang van de organisatie. Dit doen de individuen niet altijd bewust. Het kan dat ze foute beslissingen nemen doordat ze begrensd rationeel zijn. De tweede theorie, de institutionele theorie, stelt dat werknemers juist wel naar eigen belang handelen. Ze vertonen strategisch gedrag doordat ze beschikken over begrensde rationaliteit. Budgetten maken het mogelijk dat organisatorische besluitvorming vereenvoudigd wordt. Er zijn geen algemene effectieve budgetmethodes die handelen naar eigen belang voorkomen. De keuze voor een budgetmethode is afhankelijk van de omgeving en de technologische omstandigheden (Chenhall, 2003). Gecentraliseerde organisaties in een stabiele omgeving kiezen voor een strikt budget, ook wel tight control genoemd. Gedecentraliseerde organisaties in een turbulente omgeving kiezen voor een niet strikt budget ook wel loose control genoemd.

5.3 Leiderschapstijlen

In de 20e eeuw verkeerden leiders voornamelijk in een stabiele omgeving waar gecontroleerd, gepland en geordend kon worden. In de loop der jaren kregen zij te maken met steeds sneller veranderende omstandigheden. Carr et al. (1996) beschrijven in hun onderzoek dat het gedrag van mensen in de organisatie bepalend is voor het slagen of het mislukken van nieuwe projecten, die veel veranderingen met zich meebrengen. Een van de cruciale factoren voor het slagen van veranderingen is de medewerking van de werknemers. Het succes van traditionele budgetsystemen, betere budgettechnieken of het beyond budgettering is mede afhankelijk van de medewerking van de medewerkers. Verder speelt de leiderschapsstijl ook een belangrijke rol bij het succes van een budgetsysteem. Stimuleren en motiveren van de werknemers heeft een centrale rol gekregen en charismatisch en inspirerend leiderschap is belangrijk geworden (Bass, 1985; House & Aditya, 1997). Leiderschap creëert een visie en geeft richting aan de strategie van een onderneming. Door communicatie probeert men de medewerkers allemaal dezelfde kant op te krijgen en inspireert, motiveert mensen. Full Range Leadership Theory is een model dat drie stijlen van leiderschap definieert: laissez-fare leiderschap, transactionele leiderschap en transformationeel leiderschap (Bass 1985; Bass 1990). 

5.3.1 Laissez-fare leiderschap

Dit is een passieve vorm van leiderschap. Het nemen van beslissingen en verantwoordelijkheid wordt vermeden. Er kan gesteld worden dat leiderschap afwezig is. Onderzoeken hebben dan ook aangetoond dat er een negatief verband is tussen deze vorm van leiderschap en bepaalde kenmerken van medewerkers zoals de arbeidsproductiviteit en de tevredenheid. Laissez-faire leiderschapstijl zorgt voor twijfel en onzekerheid in de groep. Doordat leiderschap afwezig is, is er geen sprake van ontplooiing vanuit de groep. Toch kan deze stijl vruchtbaar zijn in situaties waarin het tijdelijk doelbewust gebruikt wordt. Wanneer er een nieuwe leider in een groep komt, zal deze zich in het begin observerend en afwachtende opstellen. Zo kan hij de groep beoordelen. Ook krijgt de groep de ruimte om op eigen kracht beslissingen te nemen. De leider dient dan voor advies en informatie. 

5.3.2 Transformationeel leiderschap

Dit is een vorm van participatief leiderschap. Er wordt een ruimte gecreëerd voor participatie van de werknemers in de besluitvorming. Studies hebben aangetoond dat effecten van deze vorm van leiderschap leiden tot verbeteringen van de prestaties. Werknemers die zich betrokken voelen bij de organisaties zullen zich meer inzetten voor kwaliteitsbeheersing. Het is belangrijk om een werksituatie te creëren die vrijheid van handelen toestaat. Participatie heeft meerdere functies (van der Vlist, 1991). Het is een middel:

· Waarmee een grotere betrokkenheid van werknemers kan worden bereikt.

· Dat betere coördinatie en beheersing van de bedrijfsvoering leidt.

· Dat kan dienen als een middel bij organisatieverandering. 

Transformationeel leiderschap is een stijl die gebruikt moet worden bij organisaties die voortdurend te maken hebben met verbeteringen en vernieuwingen. Managers en medewerkers worden geïnspireerd en gemotiveerd, doordat zij worden uitgedaagd. Doelstellingen en verwachtingen worden duidelijk gecommuniceerd. 

De werknemers krijgen de ruimte om creatief met de situatie om te gaan. Medewerkers worden niet afgerekend op fouten en het nemen van (grote) risico’s. De visie van de organisatie wordt duidelijk naar voren gehaald. De uitwerking vindt plaats aan de hand van doelstellingen.

5.3.3 Transactioneel leiderschap

Dit is een vorm van leiderschap dat zich beperkt tot de controle op de organisatie. De controle geschiedt door het stellen van doelen, monitoren en het evalueren van de resultaten.

Burns (1978) geeft een wederzijdse relatie aan. Medewerkers krijgen geld in ruil voor het uitvoeren van de opdrachten van de leidinggevende. De leidinggevende houdt zich voornamelijk bezig met het vaststellen van de doelen en het bijsturen van de medewerkers binnen de bestaande systemen en wordt ook wel ‘maintenance leadership’ genoemd (Den Hartog, 1997).  Werknemers worden bijgestuurd wanneer ze van de norm afwijken. Deze vorm van leiderschap komt voornamelijk voor in de top van de organisatie. 
5.4 De rol van een manager binnen een organisatie
Om de invloed van budgetten op het gedrag van managers te kunnen begrijpen, is het van belang om de rol van een manager binnen een organisatie te belichten. Stoker et al. (2003) beschrijven de rol van managers aan de hand van het model van Quin (1997), waarbij er wordt gekeken vanuit vier perspectieven, die afstammen uit verschillende management modellen. Deze luiden als volgt: 

· Het Rationeel doel model

· Het Intern proces model

· Het Human relations model

· Het Open systeem model

Met deze modellen als achtergrond onderscheidt Quin (1997) acht rollen voor managers. In de volgende paragrafen worden deze vier invalshoeken behandeld met de bijhorende rollen van de managers binnen elk model. Van hieruit wordt er een link gelegd naar de drie leiderschapsstijlen die zijn besproken in paragraaf 5.3. Vervolgens worden in paragraaf 5.4 verschillende budgetstijlen behandeld met hun effect op het gedrag van managers.

5.4.1 Het rationeel doel model
Het rationeel doel model vindt zijn oorsprong in de laissez fair leiderschapstijl zoals die is beschreven in subparagraaf 5.3.1. In dit model gaat men ervan uit dat productiviteit en winst de hoofdrol spelen binnen een organisatie. Duidelijke doelstellingen, strakke planningen en effectief leiding geven zijn een vereiste om de meest productieve resultaten te behalen. Derhalve, zou de manager duidelijke doelen moeten stellen en duidelijk moeten optreden tegenover zijn medewerkers. 

5.4.2 Het intern proces model

Het intern proces model ontstond als een aanvulling op het rationeel doel model (Stoker et al. (2003, p 39). Dit model kenmerkt zich door een verschuiving van productiviteit en winst naar stabiliteit en continuïteit. Om stabiliteit binnen een organisatie te bereiken was er behoefte aan routine. Dit model pleit er voor dat alles volgens regels moet gaan en dat activiteiten geregistreerd moeten worden. Begrippen die centraal staan binnen dit model zijn hiërarchie en structuur. Volgens Stoker et al. (2003) heeft de manager hier vooral een controlerende en coördinerende rol. Binnen dit model komt het transactionele leiderschap naar voren, die is beschreven in subparagraaf 5.3.3.

5.4.3 Het human relations model

Dit model gaat ervan uit dat betrokkenheid van medewerkers leidt tot meer motivatie en inzet. De menselijke factor krijgt binnen dit model meer aandacht. De begrippen samenhang, moreel en participatie worden de succesfactoren voor een gezonde organisatie. Medewerkers worden gevraagd om hun bijdrage te leveren aan de organisatie door verantwoordelijkheden te nemen.  De manager stelt zich op als mentor en stimulator binnen dit model. Hier komt het transformationeel leiderschapsstijl naar voren eerder genoemd in subparagraaf 5.3.2.

5.4.4 Het open systeem model

Tot slot moet een organisatie, volgens het open systeem model, zien te overleven in een concurrerende omgeving met andere organisaties. Voor een succesvol organisatie zijn aanpassingsvermogen en externe ondersteuning belangrijke eigenschappen. Organisaties dienen flexibel en alert te zijn in een dynamische omgeving. Binnen dit model moet de manager optreden als bemiddelaar en innovator (Stoker et al. 2003). 

5.5 Relatie tussen leiderschapstijlen en budgetten

Wanneer de rollen van de managers, beschreven aan de hand van de vier modellen van Quin (1997), naast elkaar worden gelegd met de functies van budgetten is er duidelijk een overeenstemming aanwezig. In de voorgaande hoofdstukken komt naar voren dat budgetten meerdere functies heeft binnen het management control systeem. Van der Waal (2002) beschrijft budgetten als volgt: “Het is een financiële vertaling van de strategie en vormt een voorspelling van de te bereiken doelen voor het komende jaar. Het normeert deze doelen en de te maken kosten voor het komende jaar, het coördineert de activiteiten en middelen om die doelen het komende jaar te halen, het dient als de basis voor delegatie en control en is ten slotte de basis voor de (variabele) beloning.”

Budgetten geven dus een invulling aan de houding die een manager moet hebben, gebaseerd op de strategie van een onderneming. Bij de strategie van een onderneming past een bepaalde leiderschapsstijl. De leiderschapsstijl die hoort bij een manager is een afgeleide van de strategie van een onderneming vertaald in het budget. Budgetten hebben dus effect op het gedrag van managers. Hierbij kan gedacht worden aan gewenste effecten en ongewenste effecten. Een voorbeeld hiervan is een onderzoek uitgevoerd door Hopwood (1972) en Otley (1978).

Hopwood (1972) en Otley (1978) hebben onderzoek gedaan naar de invloed van stijl van evalueren op de prestaties binnen een organisatie. Hopwood heeft op basis van onderzoek in 167 kostencentra van grote industriële ondernemingen in de management accounting drie stijlen van evalueren onderscheiden:

1. De budget-constrained stijl

2. De profit conscious stijl

3. de non-accounting stijl

In de volgende paragrafen worden deze budgetstijlen en hun effect op het gedrag van managers behandeld.

5.5.1 Budget-constrained stijl

Het budget-contrained stijl is gericht op een strakke sturing van het budget om korte termijn doelstellingen te realiseren. Binnen het budget-constrained stijl past de laissez faire leiderschapsstijl. Deze leiderschapsstijl kan van te pas komen binnen een onderneming die streeft naar korte termijn resultaten en productiviteit. Echter kan dit ook nadelige gevolgen hebben. Hopwood beschrijft in zijn onderzoeken de nadelen van de budget-constrained stijl. Doordat deze stijl een korte termijn focus heeft en managers strikt worden afgerekend op de mate waarin ze in staat zijn geweest het budget te realiseren, leidt dit tot manipulatie van de financiële gegevens en disfunctioneel gedrag. Een ander negatief effect is dat er informele informatiesystemen worden gebruikt om de afwijkingen van het budget te verklaren en manipulatietechnieken te ondersteunen. Dit gedrag van de managers is te herkennen in de laissez faire en transactionele leiderschapsstijlen.  

5.5.2 Profit conscious stijl

Het budget wordt hier gezien als een flexibele richtlijn. Het naleven van het budget speelt weliswaar een rol, maar er wordt gekeken of de manager de winstgevendheid van zijn afdeling op langere termijn weet te verbeteren. Er wordt niet strak op het budget aangestuurd. De leiderschapsstijl die het meest bij deze manier van budgetten past is de transactionele leiderschapsstijl. De manager houdt zich met name bezig met het vaststellen van de doelen en het bijsturen van de medewerkers binnen de bestaande systemen. Bij een budgetoverschrijding wordt er gekeken of dit noodzakelijk was om op langere termijn de winstgevendheid veilig te stellen. De beoordeling geschiedt op effectiviteit. 

5.5.3 Non-accounting stijl

Bij deze stijl wordt er voornamelijk beoordeeld op niet-financiële gegevens. Het budget speelt een ondergeschikte rol bij de beoordeling. De leiderschapsstijl die het meest binnen de non-accounting stijl is het transformationeel leiderschapsstijl. Binnen deze stijl is er meer aandacht voor de sociale sfeer op de werkvloer. Zo worden geen strikte doelstellingen gesteld die binnen korte tijd behaald moeten worden. Hierbij is er meer ruimte voor overleg en communicatie.  De non-accounting stijl komt veelal voor in non-profit organisaties. 

5.6 Beyond budgeting en leiderschapstijlen

In paragraaf 5.5 zijn verschillende budgetstijlen behandeld in relatie tot het effect op het gedrag van managers. Hieruit blijkt dat een bepaalde strategie vertaald in een budget leidt tot een bepaalde houding (leiderschapsstijl) van een manager. Uit de vier management modellen benadering van Quinn (1997) (paragraaf 5.4) komt naar voren dat bij het rationeel doel model, het intern proces model en het human relations model respectievelijk de laissez faire, het transactioneel en het transformationeel leiderschapsstijlen passen. Uit paragraaf 5.5 bleek ook dat de drie leiderschapsstijlen werden veroorzaakt door een bepaalde strategie van een onderneming vertaald in een budget. Echter, het vierde model, het open systeem model is niet aangesloten met een bepaalde leiderschapsstijl en budget stijl.

Uit het ‘levers model’ van simons bleek dat beyond budgetting is gericht op een flexibele organisatiestructuur en een adaptief prestatie managementproces. Dit sluit aan bij het open systeem model van Quin (1997). Voor een succesvol organisatie zijn aanpassingsvermogen en externe ondersteuning belangrijke begrippen. Organisaties dienen flexibel en alert te zijn in een dynamische omgeving. Binnen dit model moet de manager optreden als bemiddelaar en innovator. 

5.7 Conclusie

Het budget kan bekeken worden vanuit verschillende perspectieven. Aan de hand van de drie perspectieven het economische perspectief, het sociologische perspectief en het psychologische perspectief van Covaleksi et al. (2003) is er in paragraaf 5.2 beschreven hoe een budget het gedrag van een manager beïnvloedt. Hieruit bleek dat het budget een instrument is om de coördinatie, communicatie en motivatie binnen een organisatie te bevorderen. Hiernaast is een budget nodig om de tegenstrijdige belangen tussen managers en werknemers aan de ene kant en de organisatie aan de andere kant op een lijn te brengen. Het gedrag van de managers komt naar voren in de leiderschapstijl die zij hanteren. Er zijn drie vormen van leiderschap besproken: laissez-faire leiderschap, transformationeel leiderschap en transactionele leiderschap. Deze leiderschapsstijlen komen terug in het rationeel doel model, het intern proces model en het human relations model van Quin (1997). Aan de hand van het onderzoek van Hopwood (1972) en Otley (1978) is er een relatie gelegd tussen enerzijds het budget-constrained stijl, profit concious stijl en het non-accounting stijl en anderzijds de verschillende leiderschapsstijlen. Elke leiderschapsstijl wordt veroorzaakt door de strategie van een organisatie vertaald in het budget.

Het leiderschapstijl die gehanteerd wordt binnen het beyond budgeting is dan ook uitermate belangrijk. De activiteiten van een onderneming wordt bij beyond budgetting bepaald op basis van de vragen en behoeften van de markt. Binnen beyond budgeting is er dan behoefte aan een leiderschapsstijl als bemiddelaar en innovator. Uit het ‘levers model’ van simons komt naar voren dat beyond budgeting is gesteld op een flexibele organisatiestructuur en een adaptief prestatie managementproces. Dit is herkenbaar in het open systeem model van Quin (1997). Voor een succesvol organisatie zijn aanpassingsvermogen en externe ondersteuning belangrijke begrippen. Organisaties dienen flexibel en alert te zijn in een dynamische omgeving. Binnen dit model moet de manager optreden als bemiddelaar en innovator. De leiderschapsstijl die een manager wordt beïnvloed door de strategie van een organisatie. Bij beyond budgeting gaat de strategie van een organisatie veel verder dan het budget. Het gedrag van de manager wordt binnen het beyond budgeting mede beïnvloed door externe factoren als de concurrentie en veranderende marktomstandigheden.

Hoofdstuk 6
Conclusie

Het budget is een veel voorkomend instrument binnen een management controlsysteem. Desondanks wordt de bruikbaarheid van het budget regelmatig in twijfel getrokken. Het budgetteringsproces is een tijdrovend en duurproces en de toegevoegde waarde blijkt achteraf nihil te zijn.  Er zijn twee benaderingen  om het  budgetteringsprobleem op te lossen. De eerste benadering stelt dat het budgetteringsprobleem verholpen kan worden met betere budgetteringstechnieken. De tweede benadering is het beyond budgeting. Beyond budgeting is een alternatief om op de tekortkomingen van het traditionele budgettering in te spelen en op een andere manier het besturingsvraagstuk dat aan budgettering ten grondslag ligt aan te pakken. Het beyond budgeting model is erop gericht een organisatie met een groot aanpassingsvermogen te creëren door een flexibele organisatiestructuur en een ander prestatie managementproces te implementeren. Het budgetteringsproces speelt hier op de achtergrond een rol in.  De vraag die bij het beyond budgeting model speelt is of het echt een methode is dat gehanteerd kan worden. Om een antwoord te kunnen vinden op deze vraag heb ik de volgende probleemstelling geformuleerd:

Is beyond budgeting een benadering om met budgetten om te gaan?

Dit heb ik onderzocht aan de hand van de volgende deelvragen:

· Wat is de rol van budgeting in een management control systeem?

· Wat is traditioneel budgeting? Wat zijn de voor- en nadelen?

· Wat zijn de alternatieven voor traditionele budgetsystemen?

· Wat is beyond budgeting? Wat zijn de voor- en nadelen?

· Wat is de rol van budgetten in een organisatie op het gedrag van de managers?

Een budget is de vertaling van de activiteiten van een organisatie in financiële termen en hoeveelheden. Het gebruik maken van het budget kan een belangrijke rol vervullen in de planningsactiviteiten van een organisatie. Het budget is dan ook een belangrijk instrument binnen een planning en controlesysteem,  welke een onderdeel vormt van een management control systeem. Het traditionele budgetteringssysteem vloeit voort uit de missie en strategie van een organisatie en is gebaseerd op kostentoewijzing van de kostensoorten aan kostenplaatsen. Het budget wordt topdown gecommuniceerd. Bij het behalen van het budget, wordt er een beloning uitgekeerd en als het niet behaald wordt, worden er corrigerende acties ondernomen om het budget toch te behalen. Het budget wordt daarom wel gezien als een vastgesteld prestatiecontract voor het komend jaar.  Dit zou  geen goed instrument zijn voor de beheersing van de organisatie. 

Betere budgetteringstechnieken zijn ontwikkeld als alternatieven voor het traditionele budgetteringssysteem: Activity based budgettering, Zero based budgettering, Value based management, winstplanning en rolling forecasts. Een ander alternatief is de beyond budgeting benadering. Dit is een nog relatief onbekend alternatief voor budgetteren. Het model is er op gericht een flexibele organisatiestructuur en een adaptief prestatie managementproces te creëren. Het budget verschuift naar de achtergrond. Beyond budgeting bestaat uit 12 principes. Deze principes zijn geen vaste regels. Iedere organisatie zal zijn eigen variant op de principes toepassen. Het beyond budgeting is dus niet een model wat klakkeloos ingevoerd kan worden. Er kan gesteld worden dat het meer een benadering is, een leidraad om de organisatie te kunnen beheersen, zonder het budget als hoofdinstrument te gebruiken binnen een management control systeem. 

Het succes van beyond budgeting valt of staat met het juist invoeren van het model. Als er gekeken wordt naar de praktijk zien we dat vele organisaties toch niet voor het extreme alternatief kiezen, namelijk het budget afschaffen. Het budget wordt toch niet geheel afgeschaft. Het gaat meer een rol op de achtergrond spelen. De functies van het budget worden vervangen door andere managementtechnieken. Organisaties zullen zich moeten afvragen of het invoeren van het beyond budgeting of het verbeteren van het budgetteringsproces een beter alternatief is. Binnen een organisatie kunnen er barrières om het budget geheel af te schaffen. 

Budgetten kunnen worden bekeken vanuit een economisch, psychologisch en sociologisch perspectief. Dit is belangrijk om in te kunnen zien wat voor effect het budget heeft op het gedrag van de managers. Het gedrag van de managers komt naar voren in de leiderschapstijl die zij hanteren. Er zijn drie vormen van leiderschap besproken: laissez-faire leiderschap, transformationeel leiderschap en transactionele leiderschap. Het gedrag die een manager vertoont wordt beïnvloed door de strategie van een onderneming die is vertaald in het budget. De gestelde doelstellingen zorgen ervoor dat een manager zich op een bepaalde manier gaat gedragen om aan de verwachtingen te voldoen. 

De huidige dynamische omgeving waarin organisaties opereren vraagt om een flexibele en een adaptieve organisatiestructuur. De effecten van dit leiderschap leiden tot een grotere betrokkenheid van werknemers, betere coördinatie en beheersing van de bedrijfsvoering en het dient als een middel bij de organisatieverandering. Managers moeten emotioneel intelligent zijn. Ze moeten in staat zijn, om op basis van contact met zijn medewerkers, hen te inspireren en uit te dagen dat ze het beste van zichzelf aan de organisatie geven. De manager moet in staat zijn randvoorwaarden te scheppen, waarin de medewerkers zich verantwoordelijk voelen voor de processen die zij uitvoeren. Volgens de belief systems van Simons moeten managers een voorbeeldgedrag vertonen. De medewerkers moeten geloven in gemeenschappelijke normen en waarden over gedrag. Een leiderschapstijl die stuurt op visie en varen is een sterk sturingsinstrument. Dit is dan ook wel nodig. Het omschakelen naar het beyond budgeting zal een cultuuromslag vereisen. Er wordt immers omgeschakeld van een hiërarchische, gecentraliseerde organisatie naar een zelfsturende gedecentraliseerde organisatie. Binnen de organisatie moet er een gemeenschappelijke visie gedeeld worden. Een gemeenschappelijke visie kan gerealiseerd worden door een natuurlijke, authentieke expressie van de betrokkenheid, helderheid en overtuiging van de gehele organisatie.
 Dit kan niet afgedwongen worden door een leiderschapstijl van controleren en beheersen. 
Uit het ‘levers model’ van simons komt naar voren dat beyond budgetting is gesteld op een flexibele organisatiestructuur en een adaptief prestatie managementproces. Het vierde management model, het open systeem model, beschreven door Quin (1997) geeft hier een invulling aan. Aanpassingsvermogen en externe ondersteuning zijn belangrijke begrippen binnen dit model. Organisaties dienen flexibel en alert te zijn in een dynamische omgeving. De manager dient op te treden als bemiddelaar en innovator. De leiderschapsstijl die een manager aanneemt wordt beïnvloed door de strategie van een organisatie. 

Bij beyond budgetting gaat de strategie van een organisatie veel verder dan het budget. Het gedrag van de manager wordt binnen beyond budgetting mede beïnvloed door externe factoren als de concurrentie en veranderende marktomstandigheden.

Leiderschap speelt een belangrijk rol binnen het beyond budgeting. Het management moet sturen op een perspectief biedende, inspirerende visie en gemeenschappelijke normen en waarden. Het is van belang dat de leider een voorbeeldgedrag vertoont, juist omdat het model niet aan regels gebonden is. De beyond budgeting maakt het managen op een meer gedecentraliseerde manier mogelijk. Besluitvorming en prestatieverantwoordelijkheden worden overgedragen aan de afdelingsmanagers. Er wordt een zelfsturende werkomgeving en een cultuur van persoonlijke verantwoordelijkheid gecreëerd. Dit leidt tot hogere productiviteit en een verhoogde motivatie van de medewerkers. Deze twee eigenschappen van de medewerkers kunnen in combinatie met elkaar, helpen een visie op leiderschap te realiseren die tot nu toe sterk is als een visie, maar zwak in de resultaten. 

Aanbevelingen voor eventueel verder onderzoek 

Over het algemeen zijn er nog weinig nadelen te vinden over beyond budgeting. Dit komt doordat de literatuur rondom beyond budgeting redelijk eenzijdig is. Mogelijk zal nader onderzoek nadelen en problemen van dit concept kunnen aantonen. Ook is het verstandig om de bedrijven die al reeds gebruik maken van het beyond budgeting, te onderzoeken.  

In de scriptie  kwam naar voren dat als een bedrijf een traditioneel budget systeem hanteert, het heel moeilijk zal zijn om over te gaan op beyond budgeting. Verder onderzoek kan worden gedaan naar de problemen die zullen optreden tijdens de implementatie. 

Beyond budgeting zou een goede oplossing kunnen zijn voor het budgetteringsprobleem. Als dit zo is, waarom zijn er dan nog zo weinig gebruikers van dit systeem in Nederland? Tom Groot haalt aan in zijn artikel dat Nederland te nuchter is om in een keer de switch te maken. Verder onderzoek naar de vraag waarom Nederland niet gebruik maakt van beyond budgeting is aan te bevelen.  
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Appendices

Bijlage 1
Inrichting van de management control cyclus
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Bijlage 2
Het Deming-model

	Plan-fase

	· Planning: De strategie van de onderneming wordt vertaald in activiteiten voor het komend jaar. Dit betekent dat de besluitvorming vooraf plaatsvindt. Dit dwingt de managers om aandacht te geven aan punten die nodig zijn om op de lange termijn succesvol te zijn.

· Coördinatie en communicatie: Het budgetteringssysteem zorgt voor uitwisseling van informatie binnen een onderneming. Het proces begint met het topdown opleggen van doelen en de bottom-up vertalingen hiervan in mogelijkheden, beperkingen, middelen en risico’s. Budgetten zorgen ervoor dat er beslissingsbevoegdheden worden toegekend. De verantwoordelijke coördineert deze activiteiten en zorgt ervoor dat iedereen weet wat hij/zij moet doen. 

· Vaststelling van kostprijzen: Het leveren van budgetgegevens voor kostprijsbepaling.


	Do-fase

	· Taakstelling: Het stellen van taken om de activiteiten voor het komend jaar uit te voeren.

	Check-fase

	· Machtiging: Er moet iemand verantwoordelijk worden gehouden voor het naleven van het budget. Zo kan bijvoorbeeld de manager van een bepaalde afdeling verantwoordelijk worden gesteld, dat de doelstellingen worden behaald met het gegeven budget. Deze persoon krijgt dan de bevoegdheid om beslissingen te nemen, die volgens hem nodig worden geacht om de doelstellingen te behalen. De manager krijgt als het ware een machtiging om te handelen, zoals hij dat nodig acht, binnen bepaalde grenzen.

· Evaluatie: Geleverde prestaties en verrichte activiteiten worden beoordeeld. Daaraan kan een beloning worden toegekend als de prestaties goed zijn. 

	Act-fase

	· Beheersing van bedrijfsprocessen: Hier wordt nagegaan of het vastgestelde budget wordt behaald. Indien er afwijkingen worden gesignaleerd, dan kunnen er acties worden ondernomen om het te corrigeren. 


Bijlage 3
Manipulatie van het budget
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Bijlage 4
De tekortkomingen van het traditionele budgetteringssysteem
	Concurrentiestrategie

· Budgetten zijn zelden strategisch gericht en vaak tegenstrijdig

· Budgetten zijn voornamelijk gericht op kostenreductie en niet op waardecreatie

· Budgetten voegen weinig waarde toe, gaan vaak gepaard met bureaucratische rompslomp en ontmoedigen creatief denken

· Budgetten beperken het vermogen adequaat en flexibel te reageren en staan vaak verandering in de weg
	
	Bedrijfsprocessen

· Het samenstellen van budgetten is een tijdrovende en dure aangelegenheid

· Budgetten worden te zelden verder ontwikkeld en geactualiseerd

· Budgetten berusten op niet-gestaafde veronderstellingen en gissingen

· Budgetten werken gokgedrag en disfunctioneel gedrag in de hand
	
	Organisatorisch vermogen

· Budgetten versterken verticaal gezags- en bestuursverhoudingen

· Budgetten weerspiegelen niet de opkomende netwerkstructuren die organisaties steeds vaker aannemen.

· Budgetten versterken eerder de barrières tussen afdelingen dan dat ze een proces van kenisdeling bevorderen

· Budgetten zorgen ervoor dat mensen zich ondergewaardeerd voelen


Bijlage 5
De voordelen van ABB t.o.v. het traditionele budgetteringssysteem
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Bijlage 6
ABB en ZBB t.o.v. traditioneel budgeting
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Bijlage 7
De principes voor een flexibele organisatiestructuur


[image: image7.png]& Catuns metapen en
cibische nformatie
Open o ca e
washeid simiecen
ehisch bandeen

5. Toerekenbaarbeid 1n de
kianten

Fron e s
veramwoordele voo resubsien
i gelmeresecrd i b
woldoen 3 d behocinvan de
it opeen sanstgevende

[ r——
Dudelepicipes die
voncien i een ruamverk
oo ocsle belisingen

2. Kimastvan
presates
Hioge versachiogenfiden o
wolsehonden competere

3 Belksingsvripeid
Nievsen metde wiieid
et om e
bessingen e nemen i
mecr gecnggecnd .

4 Versatwoordelikheid op
teambasie

Kieke teams hebben cn
e e st bt xeen
Van e en b eperken v
verspling





Bron: Hope en Fraser 2003

Bijlage 8
 De principes voor een adaptief managementproces
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Bijlage 9
De levers of control systeem van Simons
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Bijlage 10
Het traditioneel budgetteringsmodel tegenover het beyond [image: image11.png]Een bekend voorbeeld voor het beyond budgeting
model zijn de Zweedse handelsbanken. Daar zijn
de budgetten in de jaren zeventig afgeschaft en
sindsdien heeft het een positief effect gehad op
de ondememing. Hij bestuurt ziin bedrijf
sindsdien d.m.v. een interne competitie tussen
de bankfilialen. De bedoeling is simpelweg om de
beste te zijn op het gebied van marktomvang,

rendement en winst.?




budgeting
� Hoeksema, M.L. Rubriek Management Control en Management Accounting. Euroforum Controllersjournaal 2005 nr. 10


� Jorrissen, A., Roodhooft, F. Management Accounting, Uitgeverij de Boeck, 3e editie, 2006, p. 17





� Jorrissen, A., Roodhooft, F. Management Accounting, Uitgeverij de Boeck, 3e editie, 2006


� Padt, F. Performance Management en de weg van sturen naar besturen, The mag, editie 2004.


� Gebaseerd op; A. de Waal, ‘Beyond budgeting: ondernemen zonder budgetten’, Tijdschrift Administratie, mei 2004.


� Gebaseerd op; A. de Waal, ‘Beyond budgeting: ondernemen zonder budgetten’, Tijdschrift Administratie, mei 2004.


� De uitwerkingen van de controlsystemen zijn gebaseerd op het verhaal van drs. Gerrit A. Nijkamp


� A. de Waal, ‘Beyond budgeting: ondernemen zonder budgetten’, Tijdschrift Administratie, mei 2004, blz. 12.


� Jan Wallander, voormalid directeur Svenska Handelsbanken


� A.A. de Waal, J. Hope, R. Fraser, ‘Beyond Budgeting’: de nieuwe uitdaging!, Financieel Management, 1999/6


� Hacker, S. Roberts, T. Transformationeel leiderschap: Hoe je als leider een zinvolle organisatie van betekenis creëert, Nieuwe Dimensies, blz. 








PAGE  
1

_1308152904

_1308155712

