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Voorwoord
Deze thesis richt zich op bugetteren als manier van control. Er zal eerst gekeken worden naar wat er al bekend is over het onderwerp. Budgetten zijn vaak bekritiseerd over hun nadelen, maar wordt er nog altijd gebruik van gemaakt. Vervolgens worden beloningssystemen besproken. Wanneer doelstellingen die voortvloeien uit budgetten worden gehaald, kunnen beloningen worden uitgedeeld in vorm van bonussen bovenop de salaris. Echter deze bonussen en budgetten geven prikkels aan werknemers om cijfers te manipuleren en op budgetten in te spelen. De bonuscultuur is in opspraak geraakt vanwege de kredietcrisis en wordt gezien als een van de oorzaken. Er zal strikter gelet worden op de bonus uitbetalingen, maar de nadelen wegen niet op tegen de voordelen. In de toekomst zal er nog altijd bonussen worden gekoppeld aan prestaties en doelstellingen. Bugettering blijft een belangrijke controle voor prestatiemeting en prestatievergoeding.
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Hoofdstuk 1. Inleiding

1.1 Introductie onderzoeksgebied

“Bonus is de oorzaak van de kredietcrisis” staat in de Volkskrant van 24 oktober 2008. Bonus wordt uitgedeeld als vorm van prestatiebeloningen, die weer gekoppeld zijn aan budgets. Van traditionele budgettering wordt tegenwoordig nog steeds gebruik gemaakt, ondanks dat managers de beperkingen kennen. Het Economisch Darwinisme is hier duidelijk waarneembaar voor het budgetteringssysteem. Bedrijven zullen het allang hebben verlaten als het niet goed functioneerde. Het wordt nog steeds gebruikt omdat de voordelen minimaal gelijk zijn aan de kosten.

Door middel van gebudgetteerde cijfers met werkelijke cijfers te vergelijken wordt de performance van bedrijven gemeten. Vaak is hieraan ook een bonus gekoppeld als managers het budget halen. Door de kredietcrisis is de bonuscultuur in opspraak geraakt. Er word bonus uitgekeerd ook als het slecht gaat met de organisatie. Budgettering geeft namelijk intenties om eigen belang als doelstelling te nemen en niet het bedrijfsbelang. Er wordt bonussen uitgekeerd als targets worden gehaald, ondanks dat de performance is verslechterd, winsten zijn gedaald en er verliezen worden gemaakt. De kredietcrisis is een goed voorbeeld hiervan en tevens een moment om het huidige budgetteringsysteem in relatie met bonussen kritisch te bekijken. 
Eerst wordt gekeken naar management voor decision en control in het algemeen. Decision en control zijn onlosmakelijk verbonden met elkaar in het uitvoeren van de business strategie. De nadruk wordt vervolgens gelegd bij management control met Budgeting als instrument. De functies van het budgetteren worden daarna beschreven. Vervolgens wordt er een relatie gelegd met prestatiebeloning. Door de kredietcrisis worden beloningen in vorm van bonussen bekritiseerd. In het onderzoek wordt gekeken welke rol bonussen heeft gespeeld in de kredietcrisis. Tenslotte wat de eventuele gevolgen zijn voor budgettering- en beloningssystemen van bedrijven door de kredietcrisis.
1.2 Doelstelling
Met deze thesis wordt onderzoek gedaan naar budgeting in samenhang met de hoogte van prestatiebeloningen. Tevens wordt onderzocht of bonusbetalingen als een van de oorzaken gezien kan worden van de kredietcrisis. Zal de kredietcrisis vervolgens leiden tot verandering in budgetteringsmechanisme met in het bijzonder het beloningssysteem. Wat is het alternatief voor traditioneel budgeting en kunnen bedrijven ook zonder budgeting?
1.3 Probleemstelling en deelvragen
Probleemstelling: Wat zijn de gevolgen voor budgeting in relatie met haar bonussysteem in de huidige kredietcrisis, en wat is het alternatief voor budgeting?
Deelvragen
· Wat is management control?

· Wat is budgetteren en wat zijn de voor- en nadelen?

· Hoe worden budgetten gebruikt als beloningssystemen? 
· Wat zijn de disfunctionele effecten van een beloningssysteem?
· Hoe worden bonussen gemanipuleerd door earningsmanagement?

· Wat is het alternatief voor budgeting?

· Leidt de kredietcrisis tot een verandering in het budgettering- en beloningssysteem?

1.4 Relevantie en afbakening
In het kader van management accounting en control wordt budgettering gezien als functie van control en decision making. Echter om het maximale voordeel uit te halen kan het maar voor één functie worden gebruikt. In deze paper zal het gaan om de functie van control. Het budget wordt gebruikt om te kijken of de afdelingen en de organisatie als geheel hun voorgecalculeerde prestaties hebben waargemaakt. In combinatie met een beloningssysteem worden getracht de managers te motiveren en te sturen om minimaal hun targets te halen. Maar dit systeem kan averechts werken en leidt tot disfunctioneel gedrag, waarbij managers prikkels wordt gegeven om alleen hun bonus te maximaliseren in plaats van waardecreatie van de onderneming en shareholdersvalue. In de huidige kredietcrisis komen de bonussen in opspraak. Hoge bonussen worden uitgekeerd bij multinationals in allerlei sectoren, ondanks dat het slecht gaat met de economie en er banken failliet gaan. In het nieuws wordt het bonuscultuur negatief beschreven en de politiek wil een beperking leggen op de hoge bonussen. 
1.5 Onderzoeksmethode

Door middel van literatuuronderzoek in collegeboeken, onderzoek naar relevante artikelen en actualiteiten in het nieuws, zal ik trachten de probleemstelling en de deelvragen te beantwoorden. 

Met behulp van de Positive Accounting Theory wil ik uitleggen wat budgettering is en hoeverre budgettering te maken heeft met de huidige kredietcrisis. Het zal een beschrijvende en verklarende thesis worden. Positive Accounting Theory is onlosmakelijk verbonden met de agency theory. Er zal een kritische blik geworpen worden op het budgetteringssysteem met behulp van de agency  theory. In elk onderneming is een balans in haar organizational architecture : prestatiemeting, prestatiebeloning en verdeling van partition rights. Hiermee wordt het belang van budgetteren verklaard.
Hoofdstuk 2. Budgeting als instrument van management control
2.1 Inleiding
Tegenwoordig zijn informatiesystemen onmisbaar in middel en grote bedrijven. Informatiesystemen worden gebruikt om de nodige kennis beschikbaar te maken voor iedereen in een organisatie. Door middel van nieuwe technologie zoals Enterprise Resourse Planning (ERP) systemen word informatie sneller en makkelijker onderling beschikbaar gemaakt voor business units en afdelingen in een organisatie. Een belangrijk onderdeel van het informatiesysteem is de interne accounting systeem. Hierin worden alle cijfers opgeslagen en worden deze cijfers onder meer gebruikt om beslissingen te nemen (decision making) en om werknemers te motiveren en te monitoren (control). Accounting budgets is een van de instrumenten voor decision making en control. 
In dit hoofdstuk zal een beschrijving gegeven worden van budgeting als instrument van management control. In paragraaf 2.2 uitgelegd worden wat Agency Theory inhoudt. In paragraaf 2.3 zal managament control worden toegelicht waarna in paragraaf 2.4 Budgeting als instrument van management control wordt beschreven. Vervolgens wordt in paragraaf 2.5 de verschillende manieren van budgetten besproken. In de afsluitende paragraaf 2.6 zal gekeken worden naar de disfunctionele effecten van Budgeting.
2.2 Principal-Agent theory
De principal is een eigenaar of manager die iemand in dienst neemt (agent) om bepaalde werkzaamheden te verrichten in bijvoorbeeld een bedrijf. De principal streeft naar het maximeren van firm value en de werknemer wil alleen zijn eigen nut maximeren. Omdat allebei verschillende doelen nastreven zal de principal zijn werknemer in de gaten moeten voor de geleverde prestaties.
De werknemer kiest namelijk zijn eigen welvaart boven dat van zijn werkgever. Hij zal ervoor zorgen dat bedrijfsbronnen opgaan in activiteiten die hemzelf  verrijkt, ook al gaat dat ten koste van de welvaart van zijn werkgever of het bedrijf. Dit verlies wordt ook wel agency costs genoemd: het verlies in firmvalue dat resulteert doordat agents hun eigen interesses nastreven ten nadele van dat van de principal (Zimmerman, 2006). Deze agency problemen worden veroorzaakt door informatie assymetrie. De werknemer beschikt over meer informatie dan zijn werkgever.
Twee soorten agency problemen hebben een specifieke naam gekregen: Adverse selection en moral hazard. 
Adverse selection houdt in dat de partij die over meer  informatie beschikt, deze informatie zal gebruiken in hun voordeel, maar in het nadeel van de partij met wie zij een overeenkomst sluiten. De groep die minder geinformeerd zal zelf er slechter van worden, omdat zij  een selectief groep mensen aantrekken die profiteren van de overeenkomst. 
Het moral hazard probleem onstaat wanneer partijen niet direct risico lopen voor hun gedrag. Zij kunnen afwijken van het contract en henzelf ermee verrijken, omdat de tegenpartij onvoldoende informatie beschikt om te kunnen oordelen.
Om agency costs te verlagen moet men kosten maken. Deze kosten zijn monitoringskosten en beloningen in vorm van een bonus naast hun salaris. Door werknemers te monitoren worden gelijk hun prestaties vastgelegd. Deze prestaties worden gekoppeld aan eventuele beloningen in vorm van bonussen als ze de vooraf vastgestelde doelstellingen halen.
2.3 Management control

Om het gedrag van werknemers te beinvloeden op de manier zoals de principal dat wil is er control nodig. De primaire functie van control is het sturen van het gedrag van werknemers, zodat de kans op het halen van doelstellingen vergroot wordt (Merchant, 1998).
Control is het sluitende onderdeel van het management proces. Onder management worden vele definities verstaan. De volgende defitinie van Szilagyi (1981) is een goede benadering: “Management is the process of integrating resources and tasks toward the achievement of stated organizational goals”. 

Management kan opgesplits worden in drie elementen (Merchant, 1998). Teneerste de basisfuncties van management. Dit zijn operations, marketing/sales, finance en product or service development. Dit kun je ook zien als de afdelingen in een organisatie. Het tweede element zijn de hulpbronnen waarover managers kan beschikken: people, money, machines en information. Tenslotte zorgen de managementprocessen ervoor dat de organisatie als geheel de juiste richting op gaat. Deze processen zijn: objective setting, strategy formulation en control. 
De objective setting geeft aan waar de organisatie naar wilt streven. Deze doelstellingen moeten duidelijk kenbaar worden gemaakt aan de werknemers, zodat zij weten naar welk doel zij moeten streven met hun activiteiten. Strategy formulation geeft aan hoe de hulpbronnen gebruikt moeten worden. Het zorgt er tevens voor dat managers en werknemers zich beperken tot activiteiten waarin ze die hulpbronnen tot kunnen wenden. Control systemen kunnen weer onderverdeeld worden in twee functies, namelijk: strategic control en management control. Het verschil in de twee is dat bij strategic control manageres zich afvragen of de huidige strategie nog bruikbaar is of dat het vervangen moet worden door veranderde omstandigheden. De instrumenten voor strategic control zijn gericht op de externe factoren zoals het marktaandeel en marktpositie. Bij mangement control willen managers weten of werknemers zich gedragen zoals zij dat van hun verwachten. De instrumenten voor management control hebben een interne focus, met name het beinvloeden van het gedrag van werknemers. 
Problemen waarmee management control te maken heeft worden veroorzaakt door menselijk gedrag. Dit gedrag kan onderverdeeld worden in drie categorieen: 

1. Lack of direction. Sommigen presteren niet goed omdat zij niet weten wat de organisatie van hun verwacht. Het control systeem geeft informatie door, zodat zij weten hoe ze bij kunnen dragen aan het maximeren van de doelstellingen.
2. Motivation problems. Hoewel werknemers weten wat er van hun verwacht wordt, presteren ze niet altijd optimaal. Dit komt omdat hun interesses niet gelijk zijn aan dat van hun principal. 

3. Personal limitations. Wanneer werknemers gemotiveerd zijn en doen wat ze van hun verwacht worden, kunnen ze nog berperkt worden door hun gelimiteerde vaardigheden.

Voor elk bepaald controlprobleem is er een controlmechanisme om het te voorkomen (proactive) of  te verhelpen (reactive). De verzameling van controlmechanismen wordt ook wel genoemd een management control systeem (MCS). Simons (1995) gebruikt de volgende definitie voor MCS: “Management control systems are the formal, information-based routines and procedures managers use to maintain or alter patterns in organizational activities”. Managers gebruiken het MCS voor drie taken:

· Partition decision rights

· Performance measurement
· Performance reward

Decision rights geeft je het recht om keuzes te maken over bepaalde zaken. Hoe meer decision right iemand bezit hoe meer macht die kan uitoefenen. Kennis is verbonden aan decision rights. Het proces om kennis te vergaren waarmee beslissingen gemaakt kunnen worden en die kennis te verspreiden binnen een organisatie zorgt voor het verdelen van decision rights (Jensen and Meckling, 1992). Het is makkelijker om decision rights te alloceren naar mensen met kennis dan kennis te geven aan mensen met decision rights.

Om te controleren of de mensen hun decision rights ten goede uitvoeren moet er een systeem zijn voor performance measurement. Bij het controleren van de prestaties moet alleen het gedeelte gemeten worden waarover de persoon verantwoordelijk is. Daarnaast is een systeem nodig, performance reward, om goede prestaties te belonen en ongeoorloofd gedrag te straffen. Deze 3 systemen zijn met elkaar verbonden, dat wil zeggen als het ene systeem verandert, moeten de andere systemen ook mee. Men kan het zien als een stoel met drie poten dat gebalanceerd moet blijven. Deze drie systemen vormen  het organizational architecture in een bedrijf (Zimmerman, 2006). Verandering in één van deze drie systemen leidt tot verandering in genomen acties en de gegeven prikkels, waardoor firm value zal stijgen of dalen.
Het traditioneel management control systeem heeft de volgende kenmerken: een top-down strategy, standaardisatie, strikt volgens planning en geen verrassingen. Maar door globalisering, sterke toegenomen concurrentie en veranderde markten moeten bedrijven hun strategieën aanpassen om te kunnen overleven. Hierdoor zijn nieuwe tactieken onstaan om ervoor te zorgen dat bedrijven zich aanpassen aan de omstandigheden: empowerment, continue innovatie, klantgerichtheid, marktgerelateerde strategie en customization. Echter de oude en de nieuwe kenmerken zijn geen substituten van elkaar. Ze moeten in een bepaalde verhouding worden uitgevoerd waardoor balans onstaat tussen deze krachten. 
Om die balans te vinden heeft Simons (1995) de ‘Four Levers of Control’ geïntroduceerd. De beschrijving is als volgt: elke organisatie heeft een bedrijfsstrategie om zichzelf te positioneren ten opzichte van de concurrentie en aan te geven waar het naartoe wilt. De bedrijfsstrategie is het hart van Simons analyse. Daaromheen zijn vier ‘key constructs’ om ervoor te zorgen dat de strategy goed wordt geïmplementeerd: core values, strategic uncertainties, risks to be avoided and critical performance variables. Elk key construct heeft zijn eigen control systeem (control lever). 
Twee levers zorgen voor innovatie:

· Beliefs systems: gelet op de core values, is dit control systeem voor het inspireren en ontdekken van nieuwe kansen.

· Interactive control systems: strategische onzekerheid bestrijden, daarvoor moet er meer kennis worden bijgebracht om tot nieuwe ideeën en strategieën te komen.
Twee levers zorgen voor beperkingen:

· Boundary systems: om risico te vermijden, zorgt dit systeem ervoor dat er limieten worden opgesteld tegen opportunistisch gedrag.
· Diagnostic control systems: zorgt voor motivatie, monitoring en beloning door gebruik van de critical performance variabelen.

Het zijn twee tegenstrijdige krachten die ervoor zorgen dat de uitvoering van de bedrijfsstrategie in balans blijft. Er is vrijheid voor innovatie en empowerment, maar ook continue monitoring en vermijden van opportunistisch gedrag.

 2.4 Budgeting 

Een instrument om decision rights te verdelen, performance te meten en performance te belonen is het budgetingsysteem. Het traditionele budgetingssysteem komt van het industrieële tijdperk in de jaren twintig van de vorige eeuw. Een tijdperk dat gekenmerkt wordt door marktcondities die stabiel waren, de acties van concurrenten voorspeld konden worden, productlevenscycli lang waren, en klanten een gelimiteerde keuze hadden. Het hielp financiële managers met het beheren van activa en kapitaalbehoeften te plannen in grote organisaties (De Waal, 2001). Het model deed het goed bij de opkomst van multinationals, omdat het ontworpen was de complexiteit te beheersen (figuur 1).
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Figuur 1: Ontwikkeling en functies van het budget (De Waal, 2004)

Het traditioneel budgetteringsproces komt overeen met het traditionele MCS. Topmanagement vormt de missie in strategische plannen en deze werden top-down kenbaar gemaakt in de onderliggende hierarchie. De strategische plannen worden daarna vertaald in een budget, welke strikt uitgevoerd moet worden door operationele managers. Het budget is een gedetailleerd financieel plan met doelstellingen die in de toekomst moeten plaatsvinden. Deze financiele doelstellingen bepalen de kosten en opbrengsten in korte termijn (meestal een jaar), zodat de verwachte winstgevendheid voor die periode vastgesteld kan worden. Maandelijks wordt gekeken of de organisatie de doelstellingen halen (keeping on track). Aan het einde van het jaar worden de werkelijke resultaten vergeleken met de verwachte resultaten. Wie beter scoort dan het vastgestelde budget kan beloond worden, wie de doelstellingen niet halen krijgen een slechte beoordeling.
Het industrieële tijdperk veranderde eind vorige eeuw in een informatietijdperk, waardoor traditioneel budgeting minder toepasbaar was geworden. Het informatietijdperk zorgde voor veranderde omstandigheden: marktcondities werden onzekerder, klanten en werknemers veeleisender, aandeelhouders zich nadrukkelijker gingen uiten, globalisering, hevige concurrentiestrijd en het belang van kennis stond voorop. Echter in de praktijk wordt veelal nog de traditionele budgetteringsmethode gebruikt.

Hansen en Van Der Stede (2004) hebben onderzoek gedaan naar verschillende functies van Budgeting. In hun onderzoek kwamen ze op vier functies die van belang zijn. Twee daarvan zijn op de korte-termijn gebaseerd: operational planning en performance evaluation. De andere twee zijn lange termijn en strategisch van aard: communication of goals en strategy formation. Deze budgetfuncties zijn onderling verbonden en overlappen elkaar. Prestatiebeloning werd niet genoemd in hun onderzoek. Dat komt waarschijnlijk omdat prestatiebeloning niet de hoofdreden voor het gebruik van Budgeting.
2.5  Budgeting mechaniek
Elke afdeling is verantwoordelijk voor zijn eigen budget en brengt haar eigen produktie of dienstverlening uit voort. Door consolidatie van de afdelingsbudgetten komt zo het budget van de organisatie tot stand. Er zijn twee benaderingen om het budget vast te stellen. De top-down, mandated, benadering of de bottom-up, participative, benadering.
Bij top-down worden de budgets vastgesteld door het topmanagement. Het middenmanagement verfijnt het proces door de decision rights te verdelen over de front-line managers. De lager liggende managers hebben weinig inbreng op de doelstellingen. Een nadeel hiervan is het gebrek aan overeenstemming en dat de budgets niet realistisch zijn met de marktpositie. Het control op het gedrag van werknemers is daarentegen optimaal.

Een andere benadering is het bottom-up participatieproces, waarbij de lagere niveaus het budget bepalen. Zij hebben meer inzicht op de marktpositie, doordat ze meer kennis hebben kunnen het budget beter aanpassen aan de situatie. Kennis wordt van de lagere niveaus’s doorgegeven naar boven. Zo is ook de acceptatiegraad van het budget hoger en zijn werknemers gemotiveerder om de doelstellingen te halen. Nadeel is dat er kans staat op gaming. Welke benadering gekozen wordt hangt af van waar de kennis ligt (Zimmerman, 2006).
Daarnaast bestaan er ook nog meerdere evaluatiestijlen waarin het budget verschillende rollen speelt (Emmanuel et al., 1998):

· Budget-constrained style (budgetgebonden stijl): Managers worden strikt afgerekend op het te realiseren budget. Als ze het budget niet hebben gehaald vindt er geen bonusuitkering plaats. 

· Profit-conscious style (winstbewuste stijl): Centraal staat het resultaat dat een manager met zijn business unit weet te realiseren. Het budget dient hierbij slechts als flexibele richtlijn.

· Non-accounting style (niet cijfermatig georiënteerde stijl): Het budget speelt een ondergeschikte rol bij de beoordeling van de prestaties van managers. De managers zijn wellicht niet eens op de hoogte van het budget.

2.6 Disfunctionele effecten van Budgeting
Volgens De Waal (2001) zijn de volgende aanpassingen nodig voor een moderne organisatie om concurrerend te blijven in de informatie tijdperk: 

· snel reageren op kansen, bedreigingen, en veranderende wensen van de markt;

· die mensen aantrekken en behouden, die resultaatverantwoordelijkheid kunnen dragen;

· continu innovatieve oplossingen en attractieve producten en diensten bedenken en op de markt brengen;

· een goede balans creëren tussen lage kosten, hoge kwaliteit en grote efficiëntie;

· de kennis over klanten vergroten en inspelen op hun behoefte, waarbij de winstgevendheid per klant goed in de gaten wordt gehouden; en 

· een blijvende competitieve prestatie leveren, ten behoeve van de aandeelhouders en andere stakeholders.

Traditionele budgetteren heeft een aantal nadelen om goed te functioneren in de huidige economie. Deze nadelen worden hieronder verder uitgelegd
:

- Verdeel- en heerspolitiek, hier heeft het bestuur op elke afdeling de touwtjes strak in handen. Wat weinig overlaat voor decentralisatie, empowerment, teamwork en adhoc management. 

- Beperken van groei en kostenreductie, doordat iederen zich houdt aan het vastgestelde budget zal er geen incentive zijn om beter te presteren. De groeimogelijkheden worden beperkt door het budget. Kostenreductie wordt niet als doel gezien, omdat het wordt overschaduwt door de vastgestelde doelstellingen. Zolang die doelstellingen worden behaald, wordt er niet gelet op de manier waarop die behaald worden. Het resultaat heiligt de middelen.

- Kennis en intellectueel kapitaal tellen nauwelijks mee, waardoor er geen meerwaarde en innovatie wordt gecreeerd. 

- Levert geen actuele informatie, financiele cijfers worden vastgesteld aan het begin van de periode. Deze informatie is alweer verouderd bij veranderende omstandigheden. Het draagt niets bij aan de prognoses voor de volgende periode.

- Afdelingsdoel gaat voor organisatie doel, hierdoor wordt de synergie tussen afdelingen belemmert en komen de doelstellingen van de afdelingen niet overeen met die van de organisatie.

- Budgetten zijn te gedetailleerd en bevatten te veel parameters. Het kost daarom veel tijd en moeite om ze samen te stellen.

Hoofdstuk 3. Prestatiebeloning

3.1 Inleiding
In het vorig hoofdstuk is de Principal-Agent theorie besproken. Werknemers hebben niet dezelfde interesses als hun werkgever. De werkgever moet daarom kosten maken voor monitoring van hun werknemers en belonen om hen gemotiveerd te houden. Het Management Control Systeem zorgt ervoor dat werknemers dezelfde doelstellingen hebben als hun werkgever. Een instrument van MCS is het budgetteringproces. Budgeting helpt de organisatie op verschillende fronten: prestatiemeting, strategie formulering, planning en communicatie. Traditioneel budgeting werkt in de informatie economie niet optimaal en kan de innovatie en bestuurbaarheid van een onderneming belemmeren. 

Naast de prestatiemeting kan een prestatiebeloning aan gekoppeld worden. In paragraaf 3.2 wordt uitgelegd hoe Budgeting als beloningssysteem wordt gebruikt. De beloningen hebben invloed op het gedrag van werknemers die hun budgetten moeten halen, dat wordt besproken in paragraaf 3.3. 

3.2 Budgeting als beloningssysteem 

Het budget is onder andere een  prestatie beoordelingsmechaniek. Om individuen te motiveren in een organisatie zijn prestatiemetingen en prestatiebeloning belangrijk. Prestatiebeloning bestaat uit salaris en bonussen, status, meer desicion rights, promotie en garantie op behoud van je baan. Het Budgeting systeem is gebaseerd op de veronderstelling dat managers worden beloond voor het halen van hun doelstellingen en gestrafd voor het falen. Het effect hiervan is dat het prikkels aan managers geeft en hun gedrag beïnvloedt. Zij geven bij het opstellen van het budget makkelijk haalbare doelstellingen en zullen alles doen om deze doelstellingen te halen ook al zijn de resultaten nadelig voor het bedrijf. 

Een voorbeeld die Jensen (2003) geeft is het volgende: managers in een Engelse produktiebedrijf leveren eindprodukten aan een bedrijf in Nederland. Om hun inkomsten eerder te nemen, gaan zij de halffabrikaten alvast vervoeren naar Nederland. Door kosten en nog moeite te besparen  maken zij de halffabrikaten tot een eindprodukt vlakbij de koper. Deze inefficiency zorgt voor minder winst, terwijl de omzet gelijk blijft en hebben de managers hun bonussen binnen.
Dit soort gaming hoort bij het budgeting en de zakelijk sfeer in het algemeen, het is onvermijdelijk (Jensen, 2003). Managers gamen bij het realiseren van hun doelstellingen, maar ook vooraf bij het opstellen van het budget. Ze hebben de juiste informatie tot het vaststellen van een realistisch budget voor het volgende jaar. Maar als eenmaal het budget-beloningssysteem is ingesteld, zullen managers geneigd zijn niet alle informatie door te geven voor het vaststellen van de doelstellingen in het budget. Jensen (2003) geeft twee belangrijke gevolgen voor dit gebeuren:
1) Incorrecte informatie in het budget leidt tot hoge kosten, lage kwalitiet, gemiste kansen en ontevreden klanten.
2) Eerlijkheid en integriteit zijn aangetast, doordat managers worden geleerd te liegen en/of informatie achter te houden. Dit zet zich door tot in de hele organisatie en betrekken ook de stakeholders ermee.
3.3 Invloed van beloningsysteem op gedrag

Onderzoek heeft aangetoond dat de moeilijkheidsgraad van het te halen budget positief verbonden is aan de prestatie. Moeilijk haalbare doelstellingen leiden tot betere prestaties dan makkelijk haalbare doelstellingen (Chow, 1983; Hofstede, 1968). Het toonde ook aan dat te rigide doelstellingen leiden tot gedemotiveerde werknemers en zelfs tot het opgeven om de targets te halen. Zoals in de vorige paragraaf is vermeld zullen managers bij partitieve budgets nooit een te rigide budget voor henzelf opstellen. Ze creëren een ‘breathing room’ door kosten te overschatten en inkomsten te onderschatten. Het budget wordt dan altijd gehaald, maar de winst wordt niet gemaximeerd. Dit gedrag wordt ook wel ‘budgeting slack’genoemd. Door meer control uit te voeren kan het slack verminderen. Daarmee los je het probleem niet op, want managers zullen dan een ander manier vinden om hun targets te halen. Van der Stede (2000) heeft een negatieve relatie gevonden tussen Budgeting slack en short-term orientation. Als topmanagement besluit meer rigide control uit te voeren tegen slack, zullen managers zich meer orienteren op korte termijn resultaten en minder tijd besteden aan lange termijn planning. Door alleen op de korte-termijn te letten kunnen bedrijven op de lange termijn de nadelen ervan ondervinden.
Healy (1985) geeft aan dat het gedrag van managers bepaald wordt door hun bonus. Door verschillende methodes te gebruiken om inkomsten te verschuiven worden hun bonussen gemaximeerd. Er worden drie situaties beschreven (zie figuur 2). Het salaris en bonus van de manager blijft constant tot 80% van het budget. In de eerste situatie  zullen zij proberen om altijd minimaal 80% van de prestatienorm te halen. Hetzij door inkomsten van het volgend jaar naar voren te halen, hetzij door kosten in het volgend jaar te laten vallen. Wanneer managers weten dat ze de 80% in jaar 1 niet meer kunnen bereiken zullen ze zoveel mogelijk 
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Figuur 2: Typical pay-for-performance profile of an executive compensation scheme (Jensen, 2003)
inkomsten naar het jaar erop verschuiven, zodat in jaar 2 de kans op een hogere bonus wordt vergroot. Situatie twee is wanneer de prestatienorm tussen de 80% en de 120% zit. De manager zal dan proberen inkomsten te verhogen totdat hij 120% van het budget heeft gehaald. Hij krijgt dan zijn maximale bonus voor dit jaar. In de laatste situatie weet de manager dat hij geen hogere bonus meer zal krijgen als hij beter presteert dan 120% van de prestatienorm. Hij zal inkomsten dat daarboven uitstijgt verschuiven naar het jaar daarop.

De Waal (2004) geeft als mogelijke oplossing te werken met relatieve en dynamische normen. Dat zijn normen die aangepast worden ten opzichte van de concurrentie en die kunnen veranderen in de loop van het jaar. Zo worden managers beoordeeld op wat er maximaal mogelijk te halen is gezien de economische ontwikkeling en de resultaten van de concurrentie.
Budgeting games worden door managers in de lagere niveaus gespeeld. Zij proberen invloed uit te oefenen op het middenmanagement die voor een belangrijk deel het budget bepalen. Collins, Munter en Finn (1987) definieren budgeting games als geroutineerd gedrag van ondergeschikten om de druk aan te kunnen van het budget onderhandelingsproces. Zij selecteren zorgvuldig strategieën om het gewenste budget te krijgen. Er zijn vier soorten manieren van gaming: Incremental, Devious, Economic en Time. Incremental gaming neemt het budget van het jaar ervoor als startpunt. Het budget blijft hetzelfde of er wordt een incrementele hoeveelheid aan toegevoegd. Devious gaming is een strategie waarbij er op geheimelijke wijze probeert het gewenste budget te behalen. Economic gaming is recht door zee en bij Time gaming wacht de manager op het juiste moment om een verzoek in te dienen.
Hoofdstuk 4. Kredietcrisis en bonussen

4.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk werd gekeken naar het beloningssysteem van Budgeting.  Het beloningssysteem is bedoelt om prestaties te maximaliseren. Echter het zorgt er ook voor  dat de bonus het gedrag van de manager beïnvloedt. Dit levert geen meerwaarde in prestatie en zorgt zelfs voor lagere prestaties in het algemeen. Nu gaan we de kredietcrisis bespreken en de relatie met bonussen.

In paragraaf 4.2 bespreken we kort het onstaan van de kredietcrisis. In paragraaf 4.3 wordt de bonuscultuur besproken dat als een mogelijke oorzaak gezien kan worden. Tenslotte wordt in paragraaf 4.4 de rol van banken beschreven.
4.2 Kredietcrisis

De kredietcrisis is begonnen in de zomer van 2007 op de financiële markten. Het vindt zijn oorsprong in  Amerika, waar banken en hypotheekverstrekkers leningen gaven aan mensen met een te laag inkomen om een huis te kopen. Door veel leningen te geven krijgen zij een hogere bonus en het hoge risico dat daaraan vebonden werd niet meegewogen. Deze risicovolle hypotheken worden ook wel subprime hypotheken genoemd. Bij deze ongewone hypotheken betaal je in het begin een lage rente en deze loopt langzaam op. Het bijzondere is dat je deze hypotheek ook zonder inkomen kan worden afgesloten. Deze leningen verkochten banken weer door als obligaties om risico’s af te dekken. 
Na jarenlang een lage rente in Amerika werd de rente in 2007 in de Verenigde Staten weer verhoogd en het steeg snel. Veel Amerikanen hadden een subprime hypotheek met een variabele rente afgesloten, daardoor stegen met de rente ook hun maandlasten. Ze konden hun hypotheeklasten niet meer betalen en moesten hun huis verkopen of dit als onderpand aan de bank teruggeven. Het aanbod van huizen steeg hierdoor en daardoor daalden de prijzen van huizen in Amerika. De huizenmarkt stortte in en veel Amerikanen kwamen in ernstige geldproblemen. Banken konden hun uitstaande lening niet meer terugkrijgen door de huizen te verkopen. Door de stagnerende huizenmarkt verloren ook de risicovolle obligaties snel hun waarde. Financiële instellingen kwamen in de problemen en gingen zelfs failliet. Het was niet zeker welke instellingen getroffen zouden worden, waardoor banken elkaar geen geld meer leenden en droogde de interbancaire geldmarkt op. De neerwaartse spiraal was niet meer te stoppen. Het bedreigde ook het internationale financiële systeem, waardoor overheden en centrale banken moesten ingrijpen. 
De kredietcrisis heeft verschillende oorzaken die mogelijk zijn. Sommigen beweren dat het door overheidsingrijpen komt (Swinkels en Karsten, 2008). In 2002 gaf de Amerikaanse president Bush aan dat er ook hypotheek moest worden gegeven aan minder kredietwaardige Amerikanen. In een toespraak op de Universiteit van Washington streefde hij om van 5,5 miljoen gezinnen met een klein inkomen huizenbezitters te maken. Anderen zien de variabele bonussen als oorzaak (Van Uffelen, 2008).
4.3 Bonuscultuur

Ochsner en Gross (1991) geven een review van de evolutie van de jaarlijkse bonus plannen. Ze stelden vast dat de bonussen rond 1950 waren gebaseerd op subjectieve evaluatie methodes. Volgens Ochsner en Gross (1991) begonnen pas de jaren ‘70 de bonuspool planning vervangen te worden door  de zogenaamde 'budget-based incentive arrangements’. De ontvangen bonus hangt dan af van de prestatiegraad op de doelstellingen. In de laatste 15 jaar worden bonussen uitgekeerd in combinatie met aandelen en opties.
Door de kredietcrisis en falende banken wordt de bonuscultuur zwaar bekritiseerd. In verschillende nieuwsberichten staan de miljoenen dollars en euro’s die CEO’s  krijgen uitgekeerd. In Amerika en Nederland keerden de door de overheid overgenomen financiële instellingen toch de bonussen uit die vooraf waren afgesproken. Dit leidde tot kritiek van de maatschappij. De bonussen moesten teruggegeven worden of er zouden juridische maatregelen genomen worden. In Nederland is door minister Bos overwogen fiscale maatregelen te nemen om de bonuscultuur bij financiële instellingen te doorbreken. Bij ING zijn 1200 mensen benaderd om hun bonussen over 2008 terug te geven. ING keerde 300 miljoen euro uit aan totaal 40.000 medewerkers. 

Waardoor is juist de bonuscultuur bij banken in opspraak geraakt? Volgens Schinkel (2009) komt het door drie oorzaken. Ten eerste zijn de natura van  een bank het geld. Omdat het produkt van banken geld is, worden werknemers daarmee beloond. Ten tweede zijn de meetbaarheid en de zichtbaarheid van prestaties hoog. Er wordt goed op de variabele bonusbetalingen ingespeeld door werknemers in het effectenbedrijf en de zakelijke tak. Tenderde de concurrerende arbeidsmarkt: werknemers worden goed op hun waarde geschat, waardoor er toch bonussen uitgekeerd worden om te voorkomen dat ze worden weggekaapt door andere banken.
Hoofdstuk 5. Invloed kredietcrisis op Budgeting in bankensector

5.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk werd de kredietcrisis beschreven. Bonussen worden gezien als een van de oorzaken. Budgeting wordt gebruikt in de financiële instellingen. Bonussen zijn bij banken bekritiseerd, omdat daar het juist niet goed ging. De uitgekeerde bonussen hebben te maken met nadelige effecten van budgeting en de beloningssysteem. Dit hoofdstuk bespreekt de relatie tussen budgeting, beloningssystemen en de bankensector.
In paragraaf 5.2 wordt de Zweedse Handelsbanken besproken die geen budgeting meer gebruikt. Vervolgens zal in 5.3 Beyond Budgeting worden uitgelegd. Tenslotte in 5.4 worden een aantal alternatieven gegeven voor Budgeting. 
5.2 Zweedse Handelsbanken case studie

In 1970 trad Jan Wallander aan als de nieuwe president van de Zweedse Handelsbanken. Hij beschouwde het budgetingproces als een ‘unnecesarry evil’ en wilde het budgetingssysteem ontmantelen door vergaande decentralisatie. Door de grote bank op te splitsen in onderdelen dat gespecialiseerd is in hun eigen branche, kan elk onderdeel als een individueel bedrijf worden gezien. Ze hebben een unieke prestatiemeting dat gebaseerd is op de prestaties van de concurrerentie en een open informatie systeem waardoor prestaties met andere bedrijfstakken vergeleken kunnen worden. Deze organisatiestructuur wordt ook wel de N-vorm genoemd. 
De oude structuur is de M-vorm die ontwikkeld was in de industrieële tijdperk. De topmanagers hadden het meest voor het zeggen en werd beschouwd als kenniscentrum. Zij bepaalden de strategie en resource allocatie. Het middenmanagement zijn de controllers en de front-line managers waren degene die de plannen implementeerden (Hope en Fraser, 1997). De M-vorm was ontwikkeld om de snelle groei van de industrieën te ondersteunen en om de complexiteit te verminderen van de grote organisaties. Het kapitaal was toen de belangrijke strategische bron. Tegenwoordig is het model te bureaucratisch, te inflexibel om aan te passen aan de snelle verandering op de markt en het creërt een risico-avers cultuur. Ook is de belangrijkste bron niet meer financieel kapitaal, omdat kapitaal makkelijk te verkrijgen is op de geldmarkt. Intellectueel kapitaal is nu de belangrijkste strategische bron door de sterke concurrentie en snel veranderende markt omstandigheden.
In de nieuwe N-vorm structuur zijn de front-line managers de strategisten. Zij hebben de kennis om snel te kunnen inspelen op de verandere omstandigheden. Bovendien hebben ze meer inzicht om nieuwe kansen te ontdekken voor het bedrijf. In plaats van de M-vorm waar alle plannen boven worden gemaakt en naar onderen worden gestuurd, heeft de N-vorm een cirkelvormig structuur. Binnen in de kern zit het topmanagement, daar omheen zijn de middelmanagers en aan de buitenkant zitten de SBU’s (Strategic Business Units). Hierdoor kan de informatie van meerdere kanten komen en kunnen verschillende segmenten profiteren van elkaars kennis. 
Waarom wordt in de N-vorm Budgeting als ‘unnecesarry evil’ gezien? Het antwoord op deze is is als volgt. Doordat front-line managers snelle beslissingen kunnen en moeten nemen om in te spelen op de markt, zien ze Budgeting als een beperking op die mogelijkheid. Budgeting maakt vooraf een plan om die strikt te volgen, dat hindert sterk in de vrijheid om flexibel te zijn. Middenmanagers zijn controllers die moeten zorgen dat alles intern efficient verloopt. Zij zien budgets als top-down control systemen die empowerment tegenwerkt. Het topmanagement zorgen voor innovatie, communicatie van kennis en de organisatie van de status quo brengen. Budgeting houdt zich meer bezig met minimaliseren dan met uitbreiding.
Handelsbanken is de meest kostefficiënte bank in Europa geworden en behoort ook tot een van Europa’s beste internetbanken (Jensen, 2001).
5.3 Beyond Budgeting
Het ontwikkelen van een gedecentraliseerde organisatiestructuur en het (gedeeltelijk) afzien van traditioneel budgetingsproces wordt ook wel Beyond Budgeting (BB) genoemd. In 1998 werd een research onderzoek opgericht dat bekend stond als Beyond Budgeting Round Table (BBRT). Het onderzoek was gericht op bedrijven die Budgeting hadden verlaten. Uit het onderzoek hebben ze kunnen concluderen dat er een verandering van management focus nodig is. De nieuwe focus bevat de volgende kenmerken (De Waal, 2001):  
· Mensen zijn activa, geen middelen

· Winsten komen van klanten, niet van producten
· Kwaliteit is een religie, niet een serie van ad-hoc overwegingen
· Het streven naar waarde belangrijker is dan het verlagen van kosten
. 

Key indicatoren zoals proces, klant, waarde, kennis, loyaliteit en vertrouwen komen in de plaats van regels, procedures, budget, variaties, volgzaamheid en control. Uit dit onderzoek werd door de BBRT een model ontwikkeld zonder de traditionele strikte en inflexibele budgetteringsproces. Twee hoofdpunten zijn decentralisatie en beloning. In het nieuwe model wordt de organisatie sterk gedecentraliseerd. De SBU’s krijgen niet alleen meer decision rights, strategisch kunnen denken en handelen, maar ook verantwoording afleggen voor de geleverde prestaties. Dit vraagt om het kunnen aantrekken en behouden van de beste managers. Deze cruciale punten kunnen het succes bepalen van de verandering van het management proces  zonder budgeting. Wanneer men kijkt naar financiële beloningen, kan er niet met zekerheid gezegd worden dat werknemers beter hun best doen of efficienter gaan werken. Sommige succesvolle organisaties zoals Handelsbanken koppelen het beloningssysteem aan team-, business unit- en bedrijfspresaties. Beloningen op basis van groepswinsten en gedeelde prestaties komen vaker voor (Hope en Fraser, 1999).
De BBRT heeft twaalf principes ontwikkeld voor het BBRT-managementmodel als steunpunten. De eerste zes principes creëren een flexibele organisatiestructuur (De Waal, 2004) :

1. Zelfsturende eenheden: decentraliseer de hiërarchische organisatiestructuur, naar zelfsturende eenheden. 

2. Handelingsvrijheid: vergroot, binnen strategische grenzen, de handelingsvrijheid van medewerkers.

3. Resultaatverantwoordelijkheid: beoordeel werknemers op hun competitieve resultaten, wat ze hadden kunnen behalen.
4. Netwerk organisatie:  zorg ervoor de bedrijfstakken klantgericht zijn.
5. Marktgerichte coördinatie: processen en activiteiten zijn gericht op de vraag en behoeften van de markt.

6. Coachend leiderschap: train organisatieleiding op het durven nemen van risico’s en ondernemend te denken.

De volgende principes betreffen het aangepaste managementproces:

7. Relatieve normen: richt strategie op het verlaan van de concurrentie, niet het budget.

8. Continue strategieontwikkeling: bottom-up continue strategievernieuwing

9. Vooruitkijkende systemen: maak periodiek een prognose van financiële- en niet financiële indicatoren en stel dit bij voor het komende jaar.

10. Vraaggestuurde toewijzing van middelen: laat zelfsturende eenheden de hoeveelheid middelen bepalen die ze nodig hebben gezien de vraag op de markt.
11. Snelle informatievoorziening: zorg voor snelle beschikbaarheid van informatie 
12. Competitiegerelateerde teambeloning: de beloningen baseren op competitieve resultaten en niet op vooraf bepaalde normen.
Het BBRT-model is erop gericht een flexibele en adaptieve organisatie te creëren. Managers krijgen het zelfvertrouwen en de vrijheid om anders te denken en mee te doen in innovatieve projecten in multifunctionele teams, zowel binnen als buiten de organisaties.
5.4 Alternatieven voor Budgeting
In plaats van het budgetingsproces te ontmantelen, kunnen bedrijven ervoor kiezen om tradioneel Budgeting aan te passen aan de informatie economie door het budgetteringsproces te verbeteren op de knelpunten. Hieronder volgen twee alternatieven, namelijk Zero Based Budgeting en Activity Based Budgeting.
Zero Based Budgeting

De meeste organisaties gebruiken incrementele budgettering. Het budget van vorig jaar wordt als startpunt gebruikt. Deze wordt vervolgens aangepast aan de verwachtingen van inflatie, prijsveranderingen en volumeveranderingen in de komende periode. Bij Zero Based Budgeting (ZBB) moeten alle uitgaven opnieuw beoordeeld worden. Afdelingen moeten gedetailleerd aantonen waarom deze uitgaven noodzakelijk zijn en in het nieuwe budget meegenomen moeten worden. Het principe van ZBB zorgt voor het maximaliseren van firm value. Managers zullen de activiteiten elimineren waarvan de kosten de opbrengsten overstijgen (Zimmerman, 2006). In de praktijk wordt ZBB weinig gebruikt. Dit komt doordat het veel meer tijd en inspanning vergt dan incrementele budgettering. Managers gebruiken voor ZBB  dezelfde waarden als bij het vorig jaar aangegeven incrementele veranderingen. Dit leidt weer tot incrementele budgettering.
Activity Based Budgeting (Van Ekelen en Baerts, 2006)
Als antwoord op deze beperkingen kan een nieuw systeem hulp bieden. Om het binnen de gedachte van deze thesis te houden, heb ik het over Activity Based Budgeting (ABB).  ABB is eigenlijk een omgekeerde versie van ABC. Hier worden niet eerst de kosten van de resources (d.m.v. cost drivers) naar de activiteiten geleid en dan naar de output, maar herleiden we de vraag naar outputs terug naar de activiteiten en vervolgens naar de resources. Door te kijken naar wat er nodig is van elke activiteiten, kan de capaciteit per middel worden vastgesteld en hoeveel resources er nodig zijn. 

Het ABB-proces bestaat uit 2 strategieen: de marktstrategie gaat over de externe stromen van activiteiten en de operationele strategie houdt zich bezig met de interne activiteiten. De marktstrategie wendt zich tot de verkoopvolumes. Door de verwachte verkoopvolumes te bepalen kan de omzet en de benodigde activiteiten worden vastgesteld. De operationele strategie verdiept zich in de benodigde capaciteit voor het leveren van diensten en goederen. Dit is de beschikbare capaciteit die nodig is voor de normale bezetting. Zo kan men de beschikbare capaciteit afstemmen op de gevraagde capaciteit. Toepassing van deze methode geeft inzicht op de werkelijke, normale en gebudgetteerde kosten.

ABB wordt in de praktijk niet veel toegepast. Als reden hiervoor wordt gegeven dat bedrijven vastzitten in hun budgetcyclus, het vraagt om een herziening van de traditionele denkwijze en cultuur, de activiteiten zijn moeilijk te definiëren en gebrek aan inzicht van de activiteiten en processen.
5.5 Is het wenselijk het budgetteringssysteem en beloningssysteem aan te passen als gevolg van de kredietcrisis? 

Geen van de alternatieven die gevonden zijn voor Budgeting worden gebruikt in de praktijk. 99% van de organisaties blijven het traditioneel budgetteringsproces gebruiken. De reden waarom Beyond Budgeting weinig wordt toegepast heeft onder andere te maken met de crisissen. In een intervieuw van Bert Bakker met Eelco Bilstra in De Accountant werd verteld waarom BB niet aanslaat. Door de beurszeepbel en de beursschandalen van grote multinationals zoals Enron en Parmalat onstond er vanaf 2002 een sfeer van wantrouwen in het bedrijfsleven. Controleren, toezichthouden, risico’s beheersen waren de sleutelbegrippen de afgelopen jaren. Bij BB gaat juist het vertrouwen naar de werknemer en een verminderde control op de processen. Bovendien verslechter de economie, waardoor bedrijven moesten snijden in de kosten. Het traditionele budgetingsinstrument is voor het minimaliseren een goed instrument. In de huidige kredietcrisis is het niet anders. Mensen geven minder geld uit, omzetten dalen en bedrijven moeten in kosten snijden om faillisement tegen te gaan. De kredietcrisis zal geen verandering brengen aan het gebruik van traditionele Budgeting. Er zullen voorlopig niet rigoreus aan empowerment worden gedaan en ook niet het ontmantelen van het budgetteringsproces. Door de kredietcrisis zal er voorlopig niemand zijn om over te stappen op Beyond Budgeting. 
In een betoog van Henri van Horn (een zelfstandig consultant op het gebied van corporate governance) over Beyond Budgeting in een uitgave van Fiducie in mei 2004, gaf hij verschillende redenen waarom BB niet aanslaat bij bedrijven in Nederland. Hij wijst erop dat er geen wetenschappelijk bewijs dat BB beter een organisatie kan besturen dan traditioneel Budgeting. Alternatieven voor traditioneel budgeting zijn niet nodig, mits het afgezet wordt tegen de strategie en aanpassingen tussendoor. Verder is het volgens Van Horn onmogelijk om aan de regels van corporate governance te voldoen zonder Budgeting. Van Horn schrijft: “De drie doelen van budgetteren, 1. strategic control; 2. financial control; en 3. risk control, worden niet gerealiseerd met de door Beyond Budgeting beschreven ‘ideale’ organisatie van zelfsturende eenheden waarin medewerkers de handelingsvrijheid hebben om autonoom beslissingen te nemen zonder een vooropgesteld plan dat de onderlinge activiteiten coördineert en grenzen stelt aan te lopen risico's.”
In de politiek komen geluiden om het bonuscultuur aan te pakken. In de actualiteiten staat vermeld dat er een hoge belasting geheven zou kunnen worden op bonusuitkeringen. Vervolgens gaat Wouter Bos het mogelijk maken dat de raad van commisarissen een variabel bonus kunnen terugvorderen als blijkt dat het gekregen is onder onjuiste informatie
. Bonussen worden gezien als een van de oorzaken van de kredietcrisis. Moreel gezien zijn de extreme bedragen maatschappelijk niet wenselijk. Vanuit de politieke kant zullen er maatregelen genomen worden om bonussen wettelijk terug te kunnen vorderen. Fiscaal gezien kunnen er ook maatregelen genomen worden. Vanuit de zakelijke kant kunnen bedrijven hun bonusformulering aanscherpen door meer voorwaarden aan te verbinden. In dit onderzoek is onder andere aangegeven dat prestaties niet de forecast moet worden vergeleken, maar met het mogelijk te behalen prestaties. In het artikel van Van Uffelen, zegt Rienk Goodijk (Hoogleraar en consultant) dat bonussen nog steeds nuttig zijn als motivatie instrument. Verder voegt hij eraan wat de mogelijk oplossing kan zijn: “Maar het toekennen daarvan dient wel gekoppeld te zijn aan aantoonbare prestaties. Ook moet de beloningsverhoudingen redelijk blijven. Een regeling mag niet leiden tot buitensporige risico’s daarom moet je meer controle inbouwen. Een regeling moet ook nauwkeurig beoordeeld en getoetst worden door toezichthouders en niet toegepast worden in uitzonderlijke situaties.”
Hoofdstuk 6. Conclusies en aanbevelingen

6.1 Samenvatting en conclusie

De gedrag tussen een werknemer en zijn werkgever wordt beschreven in de Principal-Agent theory. De werkgever moet kosten maken om ervoor te zorgen dat de werknemer prestaties levert naar de wensen van zijn baas. De kosten kunnen monitoringskosten en beloningen zijn. Het management control systeem is gebaseerd op de Principal-Agent theory. Door middel van control willen ze de interesses van de ondergeschikten in lijn brengen met hun werkgever. Een veel gebruikte en  bekritiseerde instrument van MCS is traditioneel Budgeting. Dit control instrument beschikt over vier functies: prestatiemeting, strategieformulering, operationele planning en doelen communiceren. Aan prestatiemeting is prestatiebeloning gekoppeld om werknemers te motiveren beter te presteren. Echter het beloningssysteem bevordert gaming gedrag dat van het onderste niveau tot de hoogste niveau in een organisatie bevindt. Werknemers doen er alles aan om hun bonus te halen of deze te maximeren. Ook al leidt het tot schade en verlies bij de organisatie. Het bonuscultuur wordt daarom gezien als een belangrijke oorzaak van de kredietcrisis. Om dit onwenselijk gedrag te vermijden wordt gekeken naar een mogelijkheid om af te wijken van de routinematig budgetteringsproces. Zoals een extreme vorm van decentralisatie en prestatiebeloning op basis van competitieve prestatie in Beyond Budgeting. Andere alternatieven zijn Zero Based Budgeting en Activity Based Budgeting. In de praktijk blijkt dat geen van de drie populair is. Traditioneel Budgeting blijft het meest gebruikte control instrument, zelfs na de kredietcrisis. Maatschappelijk gezien is het bonuscultuur niet verantwoord. Er zullen politieke en bedrijfsmatige maatregelen genomen worden om de bonusuitkeringen minder exorbitant te maken. 
Als conclusie kan genomen worden dat de oorzaak van de gaming problemen en de kosten die daaraan verbonden zijn niet aan het Budgeting systeem zelf ligt, maar aan de manier waarop de mensen beloond worden. De oorzaak van het probleem is de relatie tussen compensatie van mensen en het budget.
6.2 Aanbevelingen en beperking
Nog even in het kort de aanbevelingen: minder korte termijn focus, meer aandacht voor andere relevante aspecten (onder andere door de beloning minder variabel te maken), meer controle.  Verder onderzoek kan gedaan worden richting de banken. Wat hebben ze geleerd van de kredietcrisis en hoe zullen zij dit in de toekomst voorkomen.
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