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RESUME

En andring af hvidvaskloven har intensiveret bankernes overvagning af virksomheders
transaktioner med det sigte at opspore usaedvanlig aktivitet, der kan have forbindelse til
kriminelle handlinger. Denne intensiverede overvagning har ogsa betydning for en mindre
nystartet virksomhed som vores casevirksomhed, Dilling El ApS?, da virksomhedens
omsaetning viser sig at vaere meget stgrre end antaget, og ejeren dermed bliver kontaktet af

banken for en forklaring.

Opkaldet fra banken bliver startskuddet til en snak om det bagvedliggende budget, og om
der findes alternativer til de traditionelle budgetmodeller, som bedre kan hjxlpe en
nystartet virksomhed med styringsopgaven. | denne sammenhaeng far vi gjnene op for
Beyond Budgeting, som argumenterer for, at budgetter i langt de fleste tilfaelde er

overflgdige.

Formalet med dette afgangsprojekt er at undersgge, hvorvidt Beyond Budgeting er et reelt
alternativ til den traditionelle budgettering — bade for virksomhedsejere i mindre nystartede
virksomheder og for de banker, der fungerer som eksterne interessenter til selvsamme
virksomheder. Udgangspunktet er en komparativ analyse af teorierne, som understgttes af
ekspertudsagn, og hvor resultaterne efterfglgende diskuteres i relation til
casevirksomheden.

Gennem vores interviews og analyser kan vi konkludere, at selvom Beyond Budgeting er
baseret pa en prisvaerdig ide om et helt nyt ledelsessystem, sa indeholder den traditionelle
budgettering en fuldsteendighed, hvilket ggr det vanskeligt at udskifte denne til fordel for
Beyond Budgeting, som endnu ikke muligggr den samme fuldsteendighed.

1| det felgende vil vi referere til virksomheden som Dilling El
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1 INDLEDNING

| foraret 2017 rullede verdenshistoriens stgrste hvidvasksag over de gule breaking news-
bjeelker pa landets nyhedsmedier. Mediebilledet drene inden var i stor grad praeget af sagen
om svindel med udbytteskat for, hvad der endte med at vaere 12,7 milliarder over en trearig
periode, og i slutningen af 2018 skabte det stor undren og forargelse, da det kom frem, at
det var lykkedes Britta Nielsen at slippe afsted med 120,6 millioner. kr. fra Socialstyrelsen
over en lang arraekke (Dalsgaard, 2019; Jung, Eva; Lund, Michael; Bendtsen, 2017; Ritzau,
2015). En af faellesnaevnerne ved sagerne var bankernes involvering, for medmindre de
narmest astronomiske summer blev fragtet fysisk rundt, matte bankerne vaere dem, der
praktisk talt sad pa alle oplysningerne om, hvad der var foregaet. Konsekvenserne af
skandalerne er vidtraekkende og resulterede blandt andet i, at Folketinget den 8. juni 2018
vedtog en @&ndring af hvidvaskloven. Loven omfatter alle virksomheder, som udgver
finansiel aktivitet, og opstiller krav til bankernes overvagning af deres kunders aktiviteter for

at sikre, at der ikke hvidvaskes penge eller finansieres terrorisme (Finanstilsynet, 2020).

Samtidig sidder Peter Dilling i Himmelev lidt nord for Roskilde og arbejder pa en
forretningsplan for den installatgrvirksomhed, han szetter i sgen i november 2018. Han
forespgrger Spar Nord Bank om oprettelse af kontoforhold for virksomheden og skal i den
forbindelse indsende forventet driftsbudget for 2019 sammen med en blanket til brug ved
bankens opfyldelse af hvidvaskloven?. De blanke felter i blanketten udfyldes ved hjeelp af
tallene fra netop det medsendte driftsbudget.

At bankernes underlaeggelse af hvidvaskloven skulle skabe frustrationer senere i 2019 kunne
ingen forudse pa davaerende tidspunkt. Da Peter Dillings virksomheds omsaetning viser sig at
vaere mere end 2,5 gange hgjere end fgrst antaget, bliver han kontaktet telefonisk af
banken, som vil have en forklaring pa de ekstra penge, der ruller ind pa kontoen. For at leve
op til bestemmelserne i hvidvaskloven skal banken nemlig overvage og vurdere omfanget af
kundeforholdene og undersgge baggrunden for useedvanlig aktivitet — eksemplificeret i
Finanstilsynets quickguide til hvidvaskloven ved store transaktioner (Finanstilsynet, 2020).

Peter Dillings succes bliver dermed betragtet som en usadvanlig aktivitet og ikke “bare” som

et budget, der har skudt under malet. Han begynder derfor at overveje, om der maske findes

2se bilag 1
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alternativer til de traditionelle budgetter, der skulle fglge med hans forretningsplan til
banken ved virksomhedens opstart. Findes der mon veerktgjer, der kan give mere realistiske
billeder af fremtiden og dermed bedre kan tilfredsstille bankernes behov for information?
Og som samtidig kan hjalpe Peter Dilling med at styre virksomheden bedre i en verden, der
er i konstant bevaegelse?

Peter Dilling star langtfra alene med ovenstaende problemstilling. Flere virksomhedsejere
oplever i opstartsfasen at skulle “bokse” med deres bank for at fa godkendt
forretningsplaner og i seerdeleshed budgetter (Uformelle samtaler med virksomhedsejere i
vores bekendtskabskreds). Szerligt i opstartsfasen er budgetter sveaere at lave, da man star
over for et fgrste ar i en virksomhed, der knap nok er startet op, og pa et marked, man

maske ikke har dyb insiderviden i endnu.

Det er denne problematik, dette afgangsprojekt vil forsgge at afdaekke — for maske findes
der metoder, som kan hjaelpe virksomhederne bedre pa vej end de vaerktgjer, der benyttes i
dag?

1.1 PROBLEMDEFINITION

En del forskere har gennem en arraekke kritiseret den traditionelle budgetteringsmodel, og i
midten af 90’erne spirede ideen om et alternativ frem. Dette alternativ var radikalt og
opfordrede til en total forkastelse af den traditionelle budgetlaegning for i stedet at erstatte
det med en helt anden form for gkonomistyring (Sandalgaard & Bukh, 2015). 1 1998 blev
Beyond Budgeting Round Table? grundlagt, og siden har en raekke stgrre selskaber som
Handelsbanken, Rudersdal Kommune og Coloplast taget konceptet til sig og er i dag gaet helt
vaek fra den traditionelle gkonomistyringsmodel (Olesen, 2013; A. Olsen, 2019, 2020).

Vi er derfor blevet nysgerrige pa, om Beyond Budgeting ogsa kan vaere et alternativ for en
mindre nystartet virksomhed som Peter Dillings. Denne nysgerrighed leder frem til
nedenstdaende problemformulering for dette projekt.

3 Medlemsorganisation funderet pa principperne for Beyond Budgeting.
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1.2 PROBLEMFORMULERING

Vil en udskiftning af traditionel budgettering med Beyond Budgeting give nystartede
virksomheder et bedre styringsvaerktgj uden at ga pa kompromis med bankers
informationsbehov?

Herunder vil felgende undersggelsesspgrgsmal blive besvaret:

1. Hvilke forskelle og ligheder er der mellem traditionel budgettering og principperne i

Beyond Budgeting?

2. Hvilke fordele og ulemper kan henholdsvis traditionel budgettering og Beyond
Budgeting give nystartede virksomheder?

3. Hvordan understgtter henholdsvis traditionel budgettering og Beyond Budgeting
virksomhedsejeres styringsbehov?

4. Kan Beyond Budgeting opfylde bankers krav til oplysninger om fremtidige

gkonomiske planer for virksomheder?

1.3 AFGRANSNING

Langt de fleste af verdens virksomheder benytter i dag den traditionelle budgettering som
fundament for den gkonomiske styring (K. A. Merchant, 2014). Dette faktum danner
grundlag for, at vi ved besvarelsen af undersggelsesspgrgsmal nummer 4 om bankers
informationsbehov ikke belyser, hvorvidt den traditionelle budgettering opfylder disse
behov. Vi antager alts3, at den traditionelle budgettering allerede opfylder bankernes behov.
Vi har desuden valgt at afgraense os fra andre eksterne parter end bankerne, da det er den

eneste eksterne part, som Dilling El har pa nuvaerende tidspunkt.

Pa grund af den verdensomspaendende COVID-19-pandemi, der rammer Danmark i foraret
2020, og de deraf fglgende konsekvenser for erhvervslivet i Danmark, er svarraten pa vores
spgrgeskemaundersggelse til bankerne vedrgrende deres informationsbehov desvarre ikke
sa hgj som gnsket. Det er derfor muligt, at der findes banker med et andet syn end det i

afgangsprojektet beskrevne.

Hvad angar casevirksomheden Dilling El, er der ingen begraensninger i det udleverede
materiale. Set i lyset af at problemet med banken bunder i “for hgj” omsaetning, har vi valgt
at holde fokus pa budgettet som et planlaegnings-, styrings- og opfglgningsredskab og altsa
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ikke pa, hvad Dilling El eventuelt kan ggre for at optimere pa budgetterne, da det ikke er
deri, problemerne for virksomheden ligger. Dermed ser vi altsa ikke pa optimering af
driftsbudget i forhold til deekningsbidrag og andre nggletal, ej heller pa muligheder for
forbedring af likviditetsberedskabet i virksomheden.

Da intentionen med projektet blandt andet er at klarlaegge de grundleeggende forskelle og
ligheder mellem traditionel budgettering og Beyond Budgeting, har vi valgt at afgraense os
fra de konkrete budgetmetoder og vil saledes fokusere pa den overordnede styring, som

budgettet tilvejebringer.

1.4 MALGRUPPE

Malgruppen for dette afgangsprojekt er casevirksomheden Dilling EI.

Derudover daekker malgruppen over iveerkszettere savel som deres interessenter. Ejere og
ledere af mindre virksomheder vil ligeledes kunne drage nytte af de problemstillinger, der
bliver behandlet.

Banker og eventuelt andre eksterne interessenter vil kunne benytte afgangsprojektet til at
opna st@rre forstaelse for nystartede virksomheders behov. De vil samtidig fa en forstaelse
for de alternativer, der er beskrevet.

Forfatternes vejleder pa HD Regnskab og gkonomistyring samt censor til eksamen er
ligeledes en del af malgruppen. @vrige studerende vil ogsa kunne opna en indsigt i de

beskrevne problematikker, metoder og teori.

Malgruppen forventes at have et grundlaeggende kendskab til gkonomistyring af en

virksomhed.

1.5 METODE

Den overordnede tilgang til vores undersggelse er deduktiv (I. Andersen, 2008), idet vi

bruger teorien til at guide vores dataindsamling.

Metodemaessigt har vi i overvejende grad valgt en kvalitativ tilgang. Dette kommer naturligt
af, at vi tager udgangspunkt i en casevirksomhed, Dilling El, som vi gnsker at beskrive i en
specifik problemstilling, nemlig budgettering, og ud fra dette give et bud pa den mest
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optimale made at handtere problemstillingen pa. Brugen af en casevirksomhed giver os
mulighed for at indsamle data pa mange forskellige mader og over hele projektets Igbetid
(Justesen & Mik-Meyer, 2010).

Vi vil helt naturligt ogsa komme i bergring med kvantitativ metode i Igbet af projektet, idet vi
har brug for baggrundslitteratur og tidligere indsamlet viden pa omradet (Justesen & Mik-
Meyer, 2010).

Vores kvalitative og kvantitative metode vil komme til udtryk i form af bade primaer og
sekundaer data. Primaer data er data, vi selv indsamler, mens sekundaer data er data, vi far

tildelt, enten gennem baggrundslitteratur eller fra vores casevirksomhed (I. Andersen, 2008).

Vores brug af kvalitativ metode kommer staerkest til udtryk, idet den primaere kilde til
empiriske data er interviews og uformelle samtaler med virksomhedsejer Peter Dilling fra
casevirksomheden Dilling El samt ekspertinterviews med Michael Andersen fra Copenhagen
Business School og Anders Olesen fra Beyond Budgeting Round Table. Alle interviews er
udfgrt som semistrukturerede interviews, dvs. hvor der pa forhand er spgrgsmal, der gnskes
besvaret, men med plads til at respondenten kan svare frit, og der kan stilles uddybende
spgrgsmal undervejs. Denne type interview giver ogsa rig mulighed for at bibeholde en
abenhed over for nye synsvinkler fra respondenten (I. Andersen, 2008). Interviewguides til
interviewene med eksperterne og ejeren af casevirksomheden kan ses i bilag 2, 3 og 5.
Derudover har vi i projektet gjort brug af viden fra uformelle samtaler med

virksomhedsejere i vores bekendtskabskreds.

Interviews og samtaler med Peter Dilling skal bruges til at danne et grundlag for
problemstillingens omfang og de udfordringer, som nystartede virksomheder mgder i
processen. De to ekspertinterviews skal bruges til at understgtte teorierne bag traditionel
budgettering og Beyond Budgeting samt undersgge forskelle og ligheder i disse. For at sikre,
at vi er klaedt nok pa til at interviewe Anders Olesen specifikt om Beyond Budgeting, har vi
valgt at interviewe Michael Andersen fgrst for at opna en bred baggrundsviden om
budgettering generelt.

| interviewet med Anders Olesen er vi bevidste om hans funktion som medlem af bestyrelsen
i Beyond Budgeting Institute, hvis formal blandt andet er at udbrede kendskabet til Beyond
Budgeting Round Table-netvaerket og medlemskab af dette. Vores ekspert pa omradet har

dermed ogsa en finansiel interesse i at promovere Beyond Budgeting-teorien.
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Udover samtaler og interviews med Peter Dilling vil vi benytte kvantitative sekundzrdata fra
Dilling El i form af forretningsplaner, samt kvalitativ sekundaerdata i form af budget- og

regnskabstal.

Som en del af interviewet med Peter Dilling g@r vi brug af et spgrgeskema fra Beyond
Budgeting Round Table til at klarlaegge, hvor virksomheden befinder sig i forhold til Beyond
Budgeting-teorien (Bjarte Bogsnes, 2020). Til vores ekspertinterviews har vi valgt at ggre
brug af et standardiseret sp@grgeskema udarbejdet i Qualtrics, som skal belyse forskelle og
ligheder mellem traditionel budgettering og Beyond Budgeting (I. Andersen, 2008).
Sporgeskemaet er gengivet i bilag 4. Derudover vil vi indsamle kvalitative data gennem
yderligere et standardiseret spgrgeskema, som vi har sendt ud til en bred gruppe af danske
banker for at undersgge, hvilke krav de har til en nyopstartet virksomhed, og hvordan de
forholder sig til Beyond Budgeting. Spgrgeskemaet til bankerne kan ses i sin helhed i bilag
11.

| relation til egen tilvirkning skal det papeges, at vi star “unbiased” i forhold til
casevirksomheden, da vi ikke har nogen relation til denne. Vores indgangsvinkel til
problemstillingen er et sakaldt “systems view”, hvor vi ser pa facts om problemet som en
helhed (Arbnor & Bjerke, 2011).

| sammenligningen mellem traditionel budgettering og Beyond Budgeting vil vi — foruden de
to ekspertinterviews — benytte kvalitativ sekundaerdata i form af bgger og artikler om de to

budgetteringsmetoder, samt online information fra Beyond Budgeting Round Table.

Vi har endvidere gjort brug af en del anden ekstern litteratur i form af artikler og websites,
som er fundet via CBS Bibliotek (Libsearch) samt online sggning pa Google Scholar.
Derudover benyttes litteratur (bgger) og laering fra andre kurser pa vores HD-studie.

Vi er bevidste om, at vi kunne have sikret yderligere generaliserbarhed og ikke mindst
repraesentativitet i vores projekt, hvis vi havde valgt ogsa at gennemfgre en stgrre
spgrgeskemaundersggelse med andre virksomheder, der indenfor de seneste ar har staet i
samme situation som Dilling El (Justesen & Mik-Meyer, 2010). Dog mener vi, at der er tale
om en f&enomenafslgrende case, hvorfor et singlecase-studie er velegnet til dette projekt (I.
Andersen, 2008). Sammenholdt med at vi som navnt i indledningen kender til flere andre
virksomheder, der har veeret udfordret af budgetteringskravene i opstartsfasen, mener vi, at
den viden, vi kommer frem til i projektet, vil veere valid, selvom der kun er taget

udgangspunkt i en enkelt virksomhed.
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Ved at indsamle data pa flere forskellige mader opnar vi stgrre validering af data, samtidig
med at vi minimerer betydningen af de svagheder, som de enkelte dataindsamlingsmetoder
matte have (l. Andersen, 2008). Denne kombination af forskellige metoder er illustreret ved
nedenstdende tabel.

Primzere data Sekundzere data
Stimulidata Ikke-stimulidata
Kvalitative | Ustrukturerede og semi- Alle former for Arkivalier
data strukturerede interviews observationsteknikker Dokumenter
Projektive teknikker Indirekte teknikker Notater
Psykologiske test Billedoptagelser Breve
Billedoptagelser Avisartikler mv.
Kvantitative | Standardiserede/strukturerede | Kvantitative Offentlige og private
data interviews observationsteknikker datasamlinger og registre
Enquetes Indirekte teknikker
Psykologiske test
Kvalitative interviews med eksperter samt med Dokumenter fra casevirksomhed
| ejer af casevirksomhed P
" Artikler, websites og bager h
Uformelle samtaler med ejer af casevirksomed

Survey til belysning af potentiale i forhold til Budget- og regnskabsdata fra casevirksomhed
Beyond Budgeting i casevirksomhed -«

hJ

Figur 1: Benyttede dataindsamlingskilder*

Idet essensen af vores problemformulering netop er, hvorvidt man kan udskifte traditionel
budgettering med Beyond Budgeting, giver det naermest sig selv, at de teorier, vi ser pa, er
disse to.

1.6 STRUKTUR

Nedenstdende model viser, hvordan de enkelte emner struktureres i dette projekt, og har til

formal at give laeseren et indblik i formalet med de enkelte kapitler.

| indledningen fremstilles emnet og problemfeltet for at give laeseren et indblik i, hvorfor
netop budgettering som emne er interessant. Dernaest indskaerpes problemfeltet til en

konkret problemformulering. Indledningen indeholder ligeledes et afsnit om de

4 Model modificeret ud fra Ib Andersen, side 152.
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afgraensninger, der er foretaget i besvarelsen af problemformuleringen. Herefter er de

benyttede videnskabelige metoder beskrevet.

Teoriafsnittet er opdelt i to underafsnit, hvoraf det ene har til hensigt at give et indblik i
teorien bag de traditionelle budgetteringsmetoder, og det andet belyser principperne i
Beyond Budgeting. Formalet med afsnittene er at besvare vores undersggelsesspgrgsmal om
forskelle og ligheder mellem de forskellige metoder.

En praesentation af casevirksomheden og dennes udfordringer er beskrevet i afsnittet efter
teorien, og efterfglgende vil teorierne fra teoriafsnittet samt de indsamlede interviewdata
danne baggrund for analysen. Slutteligt diskuteres vores fund, og der konkluderes pa
analysen, hvor besvarelsen af problemformulering og tilhgrende undersggelsesspgrgsmal
uddybes.

PROBLEMFASEN

=
wi
e
E TRADITIONEL BUDGETTERING BEYOND BUDGETING
[=]
i
=

PRASENTATION AF DILLING EL
OG DERES PROBLEMSTILLING

ANALYSEFASEN

SAMMENLIGNING
SAMMENFATNING
DISKUSSION

[
2
[
w
(=]
=
i
o
wi
(=]
o
=
=

Figur 2: Afgangsprojektets struktur®

5 Kilde: egen tilvirkning
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2 TEORI

Langt de fleste virksomheder benytter sig af metoderne i traditionel budgettering i
udarbejdelsen af budgetter, og ifglge Kenneth A. Merchant ggr hovedparten af
virksomhederne det forkert. Ledere i disse virksomheder kritiserer den arlige budgetproces
for at veere for tidskraevende, ureflekteret og manipulerbar imod egne interesser (K. A.
Merchant, 2014). Der findes dog ogsa litteratur, som viser, at virksomhedsledere synes, at
traditionel budgettering er et godt og ngdvendigt ledelsessystem, som sikrer og positivt

bidrager til, at virksomheder opnar deres fastsatte mal (Willert et al., 2017).

Hope & Fraser opfordrer i deres Beyond Budgeting-teori til en total forkastelse af
anvendelsen af det traditionelle budget, da de argumenterer for, at der i stedet skal taenkes i
helhed og feelles virksomhedskultur og -forstaelse for pa den made at skabe et faelles mal og

en falles retning for virksomheden (Hope & Fraser, 2003b).

| de fglgende afsnit vil der f@rst blive redegjort for teorien bag de traditionelle
budgetteringsmetoder og den made, det traditionelle budget anvendes som styringsvaerktgj
i virksomheder. Til sidst i afsnittet vil vi komme ind pa kritikpunkter af det traditionelle
budget.

Herefter vil principperne, der danner grundlag for Beyond Budgeting, blive gennemgaet og
forklaret. Ogsa her vil vi se pa, hvordan Budget Budgeting i teorien kan fungere som
styringsvaerktgj, og endelig vil de mest relevante kritikpunkter blive gennemgaet.

Som allerede beskrevet vil teorien sammen med vores interviewdata danne grundlag for den

senere analyse og besvarelsen af vores undersggelsesspgrgsmal.

2.1 TRADITIONEL BUDGETTERING

Dette afsnit spger at give leeseren et billede af, hvad der forstas ved traditionel budgettering
og derigennem klarleegge budgettets bestanddele og mekanismer.

Traditionel budgettering gar i sin enkelhed ud pa at lave en ramme og en plan for en
virksomheds gkonomi i en given fremtidig tidsperiode, typisk et ar. Bestyrelsen for

virksomheden godkender budgettet i starten af perioden, og ledelsen er efterfglgende
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ansvarlig for budgetopfglgninger i aftalte intervaller — mere om dette i afsnittet om
budgetkontrol.

Baggrunden for budgetlaegningen er et gnske om at styre virksomhedens gkonomi eller i det
mindste forsgge at danne et fornuftigt overblik over, hvor man er pa vej hen under givne
forudseetninger. Den grundleeggende teori bag gkonomistyring er det erhvervsgkonomiske
marginalrasonnement og dets syv regler for prisfastsaetning, som handler om, hvordan man
prisfastsaetter en vare ud fra, hvor mange af de bestemmende faktorer der er givet —
eksempelvis om der er en vis kapacitet eller begraenset kapacitet, eller om der skal vaere
salgsfremmende indsatser som for eksempel reklamer med i pakken som en

konkurrenceparameter (M. Andersen & Rohde, 2017).

| mange virksomheder vil benchmarket for det kommende ars budgetlagning vaere det
seneste ars resultater, eventuelt sat op imod den generelle udvikling pa det pagaeldende

marked.

2.1.1 DEFINITION OG FORMAL

Helt tilbage i 1965 beskrev L. F. G. De Cazaux formalet med budgettet som vaerende en
sammenligning af behov med de tilgaengelige ressourcer (De Cazaux, 1965). Siden da er
formalet med budgettet blevet forfinet, og nutidens teoretikere er enige om, at det
grundlaeggende formal med budgettering er planlagning og kontrol, hvilket papeges i
nedenstdende citat af Andersen og Rohde (2017, p. 74):

“[...]den ledelsesproces, hvor handlingsplaner fastlaegges, koordineres, formidles og
evalueres. Et budget er et periodisk kvantitativt og finansielt udtryk for fremtidige

handlingsplaner.”
Worre (1988, p. 6) definerer budgettering pa samme made:

“Ved budgettering vil vi forsta en periodevis, skonomisk styring af virksomhedens g@ren og

laden.”

Virksomheder over hele kloden bruger budgetter til en raekke ledelsesaktiviteter, sasom
ressourceallokering og koordinering af individuelle aktiviteter, og budgetter kan derfor
defineres som den plan, der kobler virksomhedens malsaetning sammen med strategien og

de forventede praestationsmal (K. Merchant & Van der Stede, 2017). Denne definition
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bakkes op af Hanninen (2013), der beskriver budgetter som den plan, der ssmmenkaeder de

strategiske ideer med de operationelle aktiviteter.

Afledt af de overordnede formal kan bestemmes yderligere to formal med budgettering.
Planleegningen i en virksomhed fordrer, at der koordineres pa tvaers, sa det sikres, at alle i
virksomheden arbejder i den samme retning og dermed bidrager til at skabe maksimal vaerdi
for den samlede virksomhed i forhold til de tilgeengelige ressourcer (Rachlin, 1999). Slutteligt
skal naavnes motivation som formal med budgettering, da de mal, budgettet er bygget op
omkring, kan kades til preestationsmal og deraf affgdte bonusordninger (K. Merchant & Van
der Stede, 2017).

2.1.2 TRADITIONEL BUDGETTERING SOM STYRINGSVZARKT®)J

Som tidligere beskrevet er budgettet det vaerktgj, der kobler virksomhedens strategiske mal
med de handlingsplaner, der skal udggre vejen til at nd disse mal, og er altsa helt centralt i

en virksomheds gkonomistyring.
Udover definitionen i forrige afsnit definerer Worre (1988, p. 43) budgettering som:

“Ved budgettering vil vi forsta et periodisk valg af handlingsprogram, ledsaget af en

periodisk gkonomisk konsekvensprognose.”

Med denne definition betegnes budgettet ogsa som et styringsredskab til styring af de
handlinger, der skal munde ud i ovennaevnte k@b, produktion og salg. Nar man styrer sine
handlinger, kan man ogsa styre de gkonomiske konsekvenser, disse handlinger far (Worre,
1988).

Budgettet saetter standarden for de forventede resultater og praestationer i den kommende
budgetperiode, og budgettet spiller derfor ogsa en stor rolle i fastsaettelsen af
virksomhedens mal. Derudover dokumenterer budgettet, hvilke ressourcer der skal deltage i
de planlagte handlinger, og hvornar disse handlinger finder sted. Hvis flere enheder skal
deltage i den samme aktivitet, opstar der et behov for at koordinere beslutninger og
handlingsplaner pa tvaers i virksomheden, fgr budgettet er pa plads. | evalueringen af
resultater og praestationer sammenholdes det faktiske resultat med det godkendte budget,
hvorefter afvigelserne kan analyseres og danne grundlag for bedre Igsninger til fremtidige
budgetperioder. Resultaterne kan ligeledes bruges som udgangspunkt for tildeling af bonus
til virksomhedens medarbejdere (M. Andersen & Rohde, 2017).

Side 15 af 170



Behovet for planlaegning og opfelgning vil ofte veere forskelligt fra virksomhed til
virksomhed, og budgetsystemet skal derfor tilpasses den enkelte virksomheds behov. Dog
fremsaetter Andersen & Rohde nedenstaende generelle model, der omfatter tre
styringsniveauer: virksomhedens gkonomiske resultater, virksomhedens operative

elementer og virksomhedens styrende elementer.

Omgivende Virksomhedens Virksomhedens styrende
arbejdsbetingelser strategiske profil elementer (handlinger)

Virksomhedens
Operative elementer

Virksomhedens
gkonomiske resultater

Figur 3: Elementerne i virksomhedens gkonomiske styring®

6 Kilde: Virksomhedens gkonomistyring, p. 77.
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De styrende elementer i virksomheden er de handlinger, der pavirker stgrrelsen af de
operative elementer, og det er effekten af disse handlinger, der afspejles i de gkonomiske
resultater. Jo bedre virksomheden er til at planlaegge sine handlinger, jo hgjere grad af
styring opnar man i budgettet, og des bedre udfald opnar man, i forhold til hvis man intet
havde gjort. Eksempler pa styrende elementer i budgettet fremgar af nedenstaende figur.

Resultatpost Styrende elementer

Salg Salgsindsatsens art, form, maangde, timing og kvalitet
Distributionstasthed
Leveringshetingelser
Servicepolitik
Kredithetingelser
Variable emkostninger Alt over som styrer salgsmaengden
Lagerberedskab
Indkgbsadfard
Produktionsteknologi
Kvalitetskontrol

Produktionsplanlagning

Dakningsbidrag Alt overfor

Kentante Rejseregler
kapacitetsomkostninger

Kerselsordninger

Arbejdsmiljgregler

Indtjeningsbidrag Alt overfor

Figur 4: Eksempler pa styrende elementer’

7 Kilde: Virksomhedens gkonomistyring, side 80.
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De operative elementer er de kvantitative data, som virksomhedens gkonomiske resultater
er sammensat af, og betegner de elementer, der er styrende for indtjeningens og
omkostningernes stgrrelse. Nedenstaende figur indeholder eksempler pa operative

elementer i budgettet.

Salg Antal solgte enheder pr. Produkt, pr. Kunde og pr. marked
Salgspris pr. Produkt, pr. Kunde og pr. marked

Variable omkostninger Antal solgte enheder pr. Produkt
Antal materialeenheder pr. Materialeart pr. produktenhed
Pris pr. materialeenhed
Antal arbejdstimer pr. Produktenhed pr. lgnkategori

Lansats pr. Time pr. lgnkategori

Dakningsbidrag Alt overfor

Kontante Antal medarbejdere pr. lgnkategori
kapacitetsomkostninger

Lensats pr. Maned pr. lgnkategori
Antal rejsedage pr. kategori

Pris pr. Rejsedag pr. kategori
Antal kursusdage pr. kategori

Pris pr. Kursusdag pr. kategori

Indtjeningsbidrag Alt overfor

Figur 5: Eksempler pa operative elementer?

De gkonomiske resultater i virksomheden er dermed en aggregering af alle elementer i

virksomhedens gkonomiske styring.

| modellen udggr virksomhedens gkonomiske resultat udelukkende belgb, der beskriver
omsaetning og omkostninger. Den gkonomiske styring af en virksomhed ma ngdvendigvis

foretages af de personer i virksomheden, som ved noget om kgb, salg, produktion og

8 Kilde: Virksomhedens gkonomistyring, side 79.
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administration, da det er her, de operative elementer i en virksomhed bliver til (Worre,
1988).

De gvrige elementer udggr de omgivende arbejdsbetingelser og virksomhedens strategiske
profil, der begge er kendetegnet ved, at virksomheden har meget lille mulighed for at sendre
pa dem (M. Andersen & Rohde, 2017).

De omgivende arbejdsbetingelser i modellen er de forhold, som virksomheden ikke selv har
kontrol over. Disse faktorer pavirker virksomhedens gkonomiske resultat ved at have
indflydelse pa forhold som andringer i markeds- og konkurrenceforhold, valutakurser,

lovgivning, teknologi, samt sociale og miljpmasssige forhold.

Virksomhedens strategiske profil omhandler de ressourcemaessige begraensninger, der
folger af beslutninger, der allerede er truffet, og kan vaere begreensninger i materielle,
finansielle og personalemaessige ressourcer eller en fglge af ledelsens strategiske
beslutninger. Den strategiske profil seetter rammerne for den taktiske styring, der skal

dokumenteres i budgettet.

Detaljeringsgraden pa virksomhedens handlingsplaner afhaenger af budgetteringsdybden pa
de styrende elementer. Hvis budgetteringsdybden er lav, vil kun fa handlinger kunne
fastlaegges forud for budgetperioden, og virksomheden vil dermed bedre kunne tilpasse sig
en skiftende udvikling i markedsforhold. En hgj budgetteringsdybde vil omvendt begraense
maengden af beslutninger, der skal treeffes i den daglige operationelle styring, da de
styrende elementer vil ligne egentlige handlingsplaner, og konkrete instrukser og planer er
lagt pa forhand (M. Andersen & Rohde, 2017).

Bade Andersen & Rohde (2017) samt Worre (1988) betoner det afggrende i, at
budgetsystemet i den enkelte virksomhed skal afspejle virksomhedens behov for styring, og
at man derved kan veelge andre styreformer, safremt en anden styringsmodel vil give bedre

Igsninger.

2.1.2.1 BUDGETPROCESSEN

Udarbejdelsen af budgettet — budgetprocessen — kan ifglge Andersen & Rohde inddeles i fire

faser:

1. Budgetteringens passive fase

2. Budgetteringens aktive fase
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3. Budgetkontrol
4. Budgetrevision og budgettilfgjelser

Disse fire faser bidrager til, at budgetprocessen er velorganiseret, og sikrer samtidig et hgjt

niveau af medarbejderinvolvering (M. Andersen & Rohde, 2017).

De enkelte fasers formal og indhold vil blive naermere beskrevet i de fglgende afsnit.

2.1.2.1.1PASSIVE FASE

| budgetteringens passive fase er formalet at udarbejde en prognose for den kommende
budgetperiode, under forudseetning af at intet i virksomhedens handlingsplaner er aendret.
Med udgangspunkt i regnskab og historisk statistik analyseres det, i hvilken grad
virksomheden har vaeret i stand til at opfylde sine fastsatte mal. En forudsaetning for denne
analyse er, at virksomheden har defineret disse mal, som typisk vil veere estimater for

omsatning, kapacitetsudnyttelse, effektivitet, finansiering mv.

Det er ligeledes i den passive fase, at der opstilles prognoser for virksomhedens omgivende

arbejdsbetingelser samt strategiske rammebetingelser.

| de omgivende arbejdsbetingelser indgar de elementer, som virksomheden er szerligt
felsom overfor, men som virksomheden ikke selv kan kontrollere — eksempler pa dette kan
veaere markedsudvikling, konkurrencesituation pa markedet, leverandgrforhold og lignende. |
prognosen for virksomhedens strategiske rammebetingelser indgar en pracisering af de
ressourcemaessige bindinger, der matte vaere i virksomhedens materielle, personalemaessige

og finansielle ressourcer.

Resultatet af denne fase er en prognose, der viser, hvordan regnskabet i den kommende
budgetperiode forventes at se ud, hvis vi intet foretager os og dermed udelukkende
korrigerer for aendringer i virksomhedens omgivende arbejdsbetingelser. Detaljeringsgraden
i prognosen afhaenger af det styringsniveau, man gnsker i virksomheden (M. Andersen &
Rohde, 2017).

2.1.2.1.2AKTIVE FASE

Formalet med budgetteringens aktive fase er at styre virksomheden i den retning, ledelsen

gnsker, samt at beslutte, hvilke handlingsplaner der skal igangsaettes for at komme derhen.
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Som illustreret i nedenstaende figur handler denne fase om at ivaerksaette handlingsplaner,
der kan eliminere klgften mellem den passive prognose og den malsatning, virksomheden
har formuleret i strategien.

mal
F Y

Malsastning
" Gap

FPassiv prognose

i = Periode
Ex post Ex ante

Figur 6: Grafisk illustration af forholdet mellem malszetning og forventet malopfyldelse i budgetperioden®

Prognosen fra den passive fase korrigeres for de opstillede mal, der er formuleret i
virksomhedens strategiske planer. Det er ledelsens opgave at beslutte, hvilke
forudseetninger der skal gaelde for den kommende budgetperiode, og herefter kommunikere

dette ud til de udfgrende medarbejdere i virksomheden.

Herefter udarbejdes handlingsplaner af de enkelte enheder i virksomheden.
Handlingsplanerne skal sikre, at virksomheden i hgjere grad nar deres mal, og det skal derfor
vaere muligt at kunne udarbejde en prognose for de gkonomiske konsekvenser ved

aktivering af disse handlingsplaner.

Afslutningsvist godkendes budgettet i direktion og bestyrelse. Ansvaret for virksomhedens
gkonomiske styring ligger hos ledelsen, og det er dermed ogsa ledelsens ansvar at sikre, at
budgettet haenger sammen (M. Andersen & Rohde, 2017).

J Kilde: Virksomhedens gkonomistyring, side 88.
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2.1.2.1.3BUDGETKONTROL

Efter udarbejdelse og godkendelse af budgettet har virksomhedens ledelse et ansvar for
Ipbende at vurdere, om resultaterne lever op til forventningerne i budgettet. Dette ggres
for, om ngdvendigt, at kunne foretage korrigerende handlinger og for at kunne analysere
afvigelserne. Afvigelserne analyseres med henblik pa at kunne klarlaegge, hvilke

konsekvenser disse afvigelser matte have for de gkonomiske resultater i virksomheden.

Det helt overordnede formal med denne fase i budgetteringen er at blive bedre til at

udarbejde handlingsplaner til kommende budgetperioder (M. Andersen & Rohde, 2017).

2.1.2.1.ABUDGETREVISION OG BUDGETTILF@JELSER

| budgetprocessens fjerde og sidste fase vurderes det, om der eventuelt skal ske sendringer i
budgettet. Som udgangspunkt skal der tungtvejende argumenter til for at @&ndre i et allerede
godkendt budget, men det kan veaere ngdvendigt i tilfaelde af eendringer i

arbejdsbetingelserne eller de iveerksatte handlingsplaner.

Der kan ligeledes vzere tale om, at virksomhedens arsbudget er opdelt i delperioder, og at
det dermed kun er i den fgrstkommende delperiode, der indarbejdes detaljerede
handlingsplaner, hvilket typisk giver sig til udtryk for virksomheder, hvis marked er
saesonpraeget.

Budgettilfgjelser har til formal at justere det godkendte budget i forhold til tidsmaessige
forskydninger i virksomhedens handlingsplaner (M. Andersen & Rohde, 2017).

2.1.2.2 BUDGET SOM PLANLAGNINGSFUNKTION

Som defineret i afsnit 2.1.1 omhandler budgettet fremtidige handlingsplaner, og i afsnit
2.1.2 er det klarlagt, at man opnar en hgjere grad af styring i budgettet, hvis man er
omhyggelig med planlaegningen af sine handlinger. Jo bedre virksomheden er til at
planlaegge sine handlinger, jo hgjere grad af styring opnar man i budgettet, og des bedre

udfald opnar man, i forhold til hvis man intet havde gjort.
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Sammen med handlingsplanerne kan virksomhederne benytte mindre delmal i form af
eksempelvis KPI’er1?, der hjeelper med at fastholde retningen i den daglige drift og pa den
made overholde budgetterne. KPl'er er at betegne som operationelle mal, idet de er klart

definerede og malbare.

Derudover vil der i planlaeegningen arbejdes med strategiske og taktiske mal, hvor de
strategiske mal er det langsigtede, fremtidige mal, mens de taktiske mal er konkretiseringen
af dette, dvs. “vejen derhen”. Disse to omrader vil oftest blive behandlet og besluttet pa et
leder- eller mellemlederniveau i virksomheden, mens de operationelle mal og KPl'er

arbejdes med af hver enkelt afdeling (I. Andersen, 2008).

Da budgetteringen i den aktive fase palagges ledelsens besluttede handlingsprogram, vil
budgettet gennemtvinge planlagningen af disse handlinger, og budgettet ma derfor siges at

kunne opfylde virksomhedens krav til planlaegning (Davidson, 2009).

2.1.2.3 BUDGET SOM KONTROLFUNKTION

Kontrol kan forstas som:

“[...]Jthe process of control entails comparison of actual performance against predetermined

objectives, plans and standards” (Davidson, 2009, p. 32).

Kontrollen sker altsa i opfglgningen pa budgettet, hvor periodens resultat sammenlignes

med periodens planlagte.

Kontrolfunktionen i budgetteringen bestar i at kommunikere og analysere periodens
resultater for derigennem at kunne iveerksaette mere lovende alternative handlinger, der
skal sikre hgjere grad af malopfyldelse. Dette kraever yderligere opfglgning for at kunne
vurdere effektiviteten af den alternative handling, samt at leeringen tilbagefgres til

fremtidige budgetprocesser (Worre, 1988).

Ved Ilgbende at kontrollere, om resultaterne lever op til forventningerne i budgettet,
fokuseres pa afvigelser, og problemerne kan isoleres. Opfglgningen kan derfor fungere som
en tidlig advarsel for ledelsen, som ikke alene kan korrigere for ugunstige tendenser i

budgettet, men ogsa kan hgste belgnningen af gunstige tendenser (Davidson, 2009).

10 KPI: Key Performance Indicator.
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Med baggrund i ovenstaende ma budgetteringsmetoderne i den traditionelle teori anses

som veerende i stand til at opfylde kontrolfunktionen.

2.1.2.4 BUDGET SOM KOORDINERINGSFUNKTION

Nar flere af en virksomheds funktioner eller organisatoriske enheder bidrager til en aktivitet,
opstar behovet for koordination, og hvis de handlingsplaner, der indarbejdes i
budgetteringens aktive fase, skal fgre til det forventede resultat, ma handlingsplanen
koordineres pa tvaers af virksomheden, fgr budgettet godkendes af ledelsen (M. Andersen &
Rohde, 2017). Denne koordination er ngdvendig for at eliminere flaskehalse og begraense
konflikter mellem virksomhedens afdelinger. Koordineringen mellem virksomhedens
afdelinger er integreret i budgetprocessen, hvor prognoserne fra budgetteringens passive
fase afstemmes med ledelsens malsaetning i den aktive fase. Det er i den aktive budgetfase
ledelsens ansvar at sikre, at de enkelte delbudgetter i virksomheden er koordineret, jaavnf@r
afsnit 2.1.2.1.2.

Budgettet kan ligeledes bidrage positivt til koordinationsopgaven ved at indsamle relevant
information til de hgjere ledelseslag og dermed ogsa skabe en hgjere grad af

gennemsigtighed i virksomhedens styring.

Strukturen i den traditionelle teoris budgetproces medvirker til hgj grad af opfyldelse af

budgettet som virksomhedens koordinationsfunktion (Davidson, 2009).

2.1.2.5 BUDGET SOM MOTIVATIONSFUNKTION

Da budgettet kommunikerer ledelsens forventninger til medarbejdernes praestationer i den
kommende budgetperiode, kan budgettet ogsa pavirke motivationen i en virksomhed. Nar
medarbejderne igennem budgettet bliver gjort opmaerksomme pa, hvad der forventes af
dem, motiveres de til at arbejde mod at opna de budgetterede mal. Denne motivation kan
yderligere forstaerkes, hvis medarbejderne involveres i budgetprocessen og derigennem

patager sig et ejerskab over for budgettet (Blocher et al., 1987).

Safremt en virksomheds belgnningssystem er bundet op pa virksomhedens budget, kan
udsigten til hgjere Ign eller bonus pavirke medarbejderne til at ggre en ekstra indsats for at
na de budgetterede mal (Davidson, 2009).
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Budgettet er derfor i stand til at motivere virksomhedens medarbejdere, hvad enten det er

gennem involvering eller gkonomiske incitamenter.

2.1.2.6 BUDGET SOM KOMMUNIKATIONSFUNKTION

Medarbejdere far igennem budgettet adgang til information fra ledelsen om, hvilke planer
og mal den kommende budgetperiode indeholder. Det er ogsa igennem budgettet, at det
klarlaegges, hvad der skal til for at opfylde behovene i virksomhedens gvrige afdelinger, og
det er igennem budgettet, at virksomhedens forventede preaestationer kommunikeres ud til
de udfgrende medarbejdere (Blocher et al., 1987).

2.1.3 RELEVANTE BUDGETTYPER FOR NYSTARTEDE VIRKSOMHEDER

For at opna den optimale gkonomiske styring af en virksomheds gkonomi er det ngdvendigt
at udarbejde flere typer af budgetter®.

Et etableringsbudget skal give et overblik over, hvad det koster at starte virksomheden, og

altsa hvor meget kapital der skal vaere til radighed for at kunne saette virksomheden i sgen.

Derudover skal der udarbejdes et resultatbudget, som giver et overblik over de forventede
indtaegter og udgifter i en given tidsperiode. Dette budget danner grundlag for vurderingen
af virksomhedens Ignsomhed, men kan ikke sta helt alene.

Til planlaegning af investeringer og lignende tiltag i virksomheden er det nemlig ifglge den
traditionelle budgetteringsteori ikke nok med et resultatbudget, der viser virksomhedens
indtaegter og udgifter. Det er ogsa ngdvendigt at se pa likviditeten i virksomheden, da det er
likviditeten, der bestemmer, hvornar pengene kommer ind og ud af kontoen i banken. Det er
altsa i likviditetsbudgettet, at det bliver muligt at skenne, hvornar der er likviditet nok i

virksomheden til at kgbe nye aktiver, afvikle Ian eller noget helt tredje.

Hvor resultatbudgettet bruges til at forudsige arets omsaetning og driftsmaessige resultater,
sa bruges likviditetsbudgettet til at overvage, om der er nok indtaegter i virksomheden til at
betale regningerne.

En lav likviditet kan opvejes ved eksempelvis at @ge omsaetningen eller reducere

omkostninger. Lav likviditet kan ogsa imgdegas ved at give kunderne i virksomheden kortere

1 Kilde: https://virksomhedsguiden.dk/erhvervsfremme/content/skabeloner/.
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kredittid, eller ved at der opnas leengere kredittid hos leverandgrer. Et alternativ kan ogsa
vaere at daekke den manglende likviditet ind med mellemfinansiering af eksempelvis en

kassekredit i banken.

2.1.4 KRITIK AF TRADITIONEL BUDGETTERING

Det traditionelle budget har igennem arene oplevet en stadigt stigende grad af kritik
(Hansen et al., 2003). Europaeiske undersggelser peger pa en stigende utilfredshed med
budgetmetoderne, og Neely m.fl. (2003) fremsatte i 2003 de 12 mest vaesentlige
kritikpunkter af det traditionelle budget:

Competitive strategy:
budgets are rarely strategically focused and are often contradictory,
budgets concentrate on cost reduction and not on value creation;
budgets constrain responsivenass and flexibility, and are often a barrier to change; and
budgets add little value - thay tend to be bureaucratic and discourage creative thinking.
Business process:
budgets are time consuming and costly to put together,;
budgets are developed and updated too infrequently — usually annually;
budgets are based on unsupported assumptions and guesswork; and
budgets encourage gaming and perverse (dysfunctional) behavior.
Organizational capability:
budgets strengthen vertical command and control;
budgets do not reflect the emerging network structures that organizations are adopting;
budgets reinforce departmental barriers rather than encourage knowledge sharing; and

budgets make people feel undervalued.
Figur 7: 12 vaesentligste kritikpunkter af traditionel budgettering?

Kritikken er stzerkest hos grundlaeggerne af Beyond Budgeting, hvor Hope & Fraser
argumenterer for, at de traditionelle budgetmetoder ikke er brugbare i et dynamisk miljg og
helt skal erstattes af noget nyt (Hope & Fraser, 2003b). Denne kritik suppleres af Libby &
Murray (2010), som angiver, at traditionel budgettering ikke er saerligt nyttig i en verden i
konstant forandring.

12 kilde: Neely, A., Bourne, M., & Adams, C. (2003). Better budgeting or beyond budgeting?
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Nogle kritikere gar sa langt som at kalde budgetprocessen for den mest ineffektive
ledelsespraksis, som suger energi og tid ud af enhver organisation. Det er de samme
kritikere, der anslar, at omkostningerne ved at udarbejde budgetter maske ikke altid

overstiges af fordelene ved selvsamme budget (Libby & Lindsay, 2010).

At den traditionelle budgetproces er tidskraevende, bakkes op af Andy Neely, Mike Bourne
og Chris Adams (2003), der ogsa anser budgetter som vaerende en disciplin, der fremmer et
kortsigtet fokus pa at opna de forventede mal, der er opstillet i budgettet, frem for at skabe

veerdi pd leengere sigt.

Omverdenen er karakteriseret som uforudsigelig, med en rivende teknologisk udvikling, der
afkorter produkters livscyklusser. Dette stiller selvsagt store krav til virksomhedernes evne til
at omstille sig og konstant drive virksomhederne i en ny retning (Davidson, 2009). De
traditionelle budgetmetoder kritiseres her for at mangle den fleksibilitet, det kreever at
operere i en verden i konstant forandring. Sammenholdt med en gennemsnitlig varighed pa
fire til fem maneder for en budgetproces gar kritikken af den traditionelle budgettering ogsa
pa, at tidsforbruget overstiger veerdien af det output, en budgetproces leverer (Hope &
Fraser, 2003a).

Den traditionelle budgettering har ifglge Anders Olesen haft mange forskellige formal, og
det er egentlig ikke disse formal i sig selv, der er problemet. Udfordringen opstar, nar man
forsgger at samle alle disse formal i én og samme proces (Interview med Anders Olesen,

Core Team member at Beyond Budgeting Round Table, 3. marts 2020).

2.2 BEYOND BUDGETING

Beyond Budgeting blev fgrste gang fremlagt som en decideret teori af Peter Bunce i midten
af 1990’erne efter arbejdet med et stgrre forskningsprojekt om avanceret budgettering.
Teoriens egentlige forfaadre anses dog af mange for at vaere Jeremy Hope og Robin Fraser,
som i 2003 udkom med deres bog “Beyond Budgeting: How Managers Can Break Free from
the Annual Performance Trap”. Bogen kommer med et modsvar pa de mere traditionelle
mader at taenke budgetter og ledelsesstruktur pa og kan ses som et opggr med et historisk
stift kontrolsystem og ringe mulighed for tilpasning til en omverden i konstant forandring
(Bukh, Per Nikolaj; Sandalgaard, 2010).

Sammen med Peter Bunce stiftede Hope og Fraser i 1998 “Beyond Budgeting Round Table”,
som er en medlemsorganisation for virksomheder, der arbejder med udviklingen af Beyond
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Budgeting-teorien som styringsredskab, og som samtidig yder stgtte til virksomheder, der
gnsker at implementere Beyond Budgeting-principperne.'® Netvaerket og teorien bag kan i
dag bedst beskrives som en form for ledelsesfilosofi (Interview med Anders Olesen, Core

Team member at Beyond Budgeting Round Table, 3. marts 2020).

2.2.1 DEFINITION OG FORMAL

Anders Olesen fra Beyond Budgeting Round Table definerer Beyond Budgeting som det at
“ga forbi” udarbejdelse af budgetter, altsa at klare sig pa anden vis. Bevaeggrunden til at
gore noget andet end at fglge den traditionelle budgetteringsproces ligger i, at problemerne
med budgettering pa mange omrader handler om en forfejlet ledelsesstil, hvor man forsgger
at ggre budgetter til mere, end de er (Interview med Anders Olesen, Core Team member at
Beyond Budgeting Round Table, 3. marts 2020).

Formalet med Beyond Budgeting bliver dermed at fremszette en alternativ made at taenke
ledelse og styring pa, som udruster virksomhederne til at arbejde mere agilt med

forandringer og ikke vaere bundet op af fastlaste styringsmodeller og arsbudgetter:

“Beyond Budgeting presents an alternative, coherent management model that enables
companies to manage performance through processes specifically tailored to today’s volatile
marketplace” (Hope & Fraser, 2003b, p. 1).

Beyond Budgeting tager dermed form af et fleksibelt vaerktgj, der er bevaegeligt ud fra,
hvordan markedskrafterne i en given branche agerer, og hvordan et marked generelt
udvikler sig. Der kan derfor rent praktisk ses pa for eksempel rullende finansielle forecasts i
stedet for deciderede fastlaste budgetter.'4

Beyond Budgeting Round Table skriver fglgende pa deres hjemmeside:

“Beyond Budgeting means beyond command-and-control toward a management model that

is more empowered and adaptive.”**

13 Kilde: https://bbrt.org/what-is-the-beyond-budgeting-round-table-bbrt/.
14 Kilde: https://www.basico.dk/insights/beyond-budgeting.
15 Kilde: https://bbrt.org/what-is-beyond-budgeting/.
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Det skal i gvrigt pointeres, at der med ordet “budgeting” menes den traditionelle styrings- og

kontrolmodel indenfor ledelse, herunder szerligt budgetteringsprocessen.®

2.2.2 BEYOND BUDGETING SOM STYRINGSVARKT@)

Beyond Budgeting gar pa mange mader ud pa at @&ndre bade virksomhedsstruktur og
virksomhedskultur. Der saettes fokus pa et faelles formal, faelles vaerdier samt dbenhed og
erlighed. Det top-down-kontrollerede hierarki skal erstattes af et bottom-up-flow, hvor den
gode ide kan fa lov at flyde fra “manden pa gulvet” op igennem resten af organisationen.
Den grundleeggende styring bliver dermed decentraliseret af natur, hvilket ggr, at
beslutninger kan treeffes hurtigere ude i de forskellige teams i stedet for at veere styret
oppefra. Dermed vises der ogsa stgrre tillid til den enkelte medarbejder, hvilket samtidig
betyder stgrre krav og dermed mulighed for personlig og faglig udvikling for den enkelte. Det
kommer med andre ord altsa til at handle meget om en &ndring i mindset i forhold til den

“saedvanlige” made at taenke ledelse pa (Nguyen et al., 2018).

| kombination med ovenstaende giver Beyond Budgeting nogle helt konkrete anvisninger til
at kombinere forskellige former for teknikker, rullende budgetlaegning, forecasts og
aktivitetsbaserede omkostningsregnskaber med det formal at finde en erstatning for det
traditionelle budgetleegningsveerktgj. For selvfglgelig skal det stadig veere muligt for en
virksomhed at male sine resultater, blot i nogle mere fleksible rammer, der hurtigere kan
tilpasses virkeligheden (Bukh, 2005).

2.2.3 METODEN TIL BEYOND BUDGETING

For at opna den fulde effekt af Beyond Budgeting-filosofien er der fastlagt 12 principper til
efterlevelse, hvoraf de seks kategoriseres som ledelsesprincipper, og de andre seks
kategoriseres som procesprincipper. De to grupperinger skal ses som en form for dualitet,
der skal sameksistere, for at Beyond Budgeting fungerer i en virksomhed. Skal man
fremhaeve én af grupperne, er det dog ledelsesprincipperne, da det ikke nytter med en de
“rigtige” processer uden en ledelse, der stgtter op om det. Omvendt er procesprincipperne
mere konkrete og dermed nemmere at formidle (Interview med Anders Olesen, Core Team

member at Beyond Budgeting Round Table, 3. marts 2020).

16 Kilde: https://bbrt.org/what-is-beyond-budgeting/.
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De 12 principper er beskrevet i skemaet nedenfor:

Beyond Budgeting

- enabling business agility

Leadership principles

e

. Purpose - Engage and inspire people around bold and noble
causes; mot around short-term finandal targets

(]

. Values - Govern through shared values and sound judgement;
not through detailed rules and regulations

w

. Transparency - Make information open for self-regulation,
innovation, learning and control; don’t restrict it

=

. Organisation —Cultivate a strong sense of belonging and
organise around accountable teams; avoid hierarchical control
and bureaucracy

w

. Autonomy - Trust people with freedom to act; don’t punish
everyone if someone should abuse it

o

. Customers - Connect everyone's work with customer needs;

avoid conflicts of interest

Management processes

7. Rhythm - Organise management processes dynamically around
business rhythms and events; not around the calendar year
only

8. Targets - Set directional, ambitious and relative goals; avoid
fixed and cascaded targets

9. Plans and forecasts - Make planning and forecasting lean and
unbiased processes; not rigid and political exercises

10. Resource allocation - Foster a cost conscious mind-set and
make resources available as needed; not through detailed

onnual budget allocations

11, Performance evaluation - Evaluate performance holistically
and with peer feedback forlearning and development; not

based on measurement only and not for rewards only

12. Rewards - Reward shared success against competition; not
ogainst fixed performance contracts

@ © BBRT 2016 - All rights reserved | www.bbrtorg i

Figur 8: Beyond Budgeting-principper?’

Det er vigtigt at papege, at principperne ikke er en opskrift eller tjekliste, men en
understgttelse af en ledelsesfilosofi. Princippernes formal er derfor at inspirere og vejlede
virksomheder i deres implementering af Beyond Budgeting. Dette benavnes ogsa som at
veere pa en “Beyond Budgeting-rejse” (B Bogsnes et al., 2016).

Ud fra ovenstaende skema og definitioner fra artiklen “Beyond Budgeting: Storm eller let
brise?” (Sandalgaard & Bukh, 2015), interview med Anders Olesen fra Beyond Budgeting
Round Table og “Update of the Beyond Budgeting Principles” (B Bogsnes et al., 2016)
uddybes de forskellige principper i de naestfglgende afsnit.

17 Kilde: https://bbrt.org/the-beyond-budgeting-principles/.

Side 30 af 170


https://bbrt.org/the-beyond-budgeting-principles/

2.2.3.1 LEDELSESPRINCIPPER

De seks ledelsesprincipper handler overordnet set om at skabe en faelles forstaelse og
ejerskabsfglelse i virksomheden. Hovedmalet er, at alle skal vaere en del af en felles
vandring i en organisation, som er praeget af abenhed og zrlighed. Dermed er der plads til
decentralisering ud i de forskellige teams og frihed til, at disse kan traeffe de rigtige

beslutninger selv uden at skulle have ordrer “oppefra” (Sandalgaard & Bukh, 2015).

Purpose

Alle har brug for at se, at der er et formal med det arbejde, der udfgres — et formal med et
hgjere veerdigrundlag end bare at skabe sorte tal pa bundlinjen. Tesen er, at de fleste
medarbejdere har brug for en grund til at ga pa arbejde, som raekker ud over blot at skaffe
mad pa bordet derhjemme. Princippet omhandler altsa formalet som en motivationsfaktor
for medarbejderne og formalet som middel til at tiltraekke og fastholde dygtige folk. Dette
fokus pa formal er ogsa eksternt rettet, og hele virksomhedens system skal bygges op

omkring den made, virksomhedens kunder anskuer virksomhedens formal.
Values

Nar der ikke er et overordnet budget eller stringente planer at styre efter, er det vigtigt, at
virksomhedens vaerdisaet er klart formuleret, og at alle i virksomheden efterlever dette. Det
handler ikke om regler og firkantede rammer, men et felles formuleret grundlag og en
kultur, alle kan se sig selv vaere en del af. Medarbejderne gives en stor grad af frihed til at
udfgre arbejdet under denne veerdibaserede ledelse, hvilket stimulerer kreativitet og

initiativ hos medarbejderne, hvilket igen fremmer virksomhedens praestationer.

Transparency

Der er intet, der kan demotivere medarbejdere, som nar information om virksomhedens
tilstand holdes hemmelig for dem. Det er vigtigt at dele, bade nar det gar skidt, og nar det
gar godt, og dermed forsteerke oplevelsen af, at alle er en del af puslespillet og vigtige for
virksomheden. Gennemsigtighedsprincippet tilsigter at give medarbejderne mulighed for at
agere hurtigere og dermed ogsa mere effektivt. Information bgr derfor ikke begraenses,
medmindre det er absolut ngdvendigt, eksempelvis ved lancering af et nyt produkt, hvor det

vil vaere skadeligt, at information spredes til konkurrenter.
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Organisation

Det er vigtigt, at alle medarbejdere er en del af et team, hvor de har deres base. Samtidig er
det vigtigt, at alle teams behandles ens; ingen er vigtigere end andre, nar det kommer til
virksomhedens trivsel og fremdrift. Decentraliseret beslutningskraft, fri interaktion og frihed
til at initiere og koordinere aktiviteter er de tre elementer, der skal vaere til stede for at
kunne leve op til princippet. Tilstedevaerelsen af disse elementer vil fgre til et staerkt
tilhgrsforhold, hgjt engagement og ansvarlighed gennem hele organisationen og danner

dermed grundlag for en robust organisation.

Autonomy

Det skal veere tilladt for alle at handle ud fra, hvad de mener er virksomhedens bedste i en
given situation — selvfglgelig under praedefinerede rammer, men disse skulle helst veere en
automatisk afledning af den kultur, der ligger som virksomhedens DNA. Ledelsens tillid til
medarbejderne skaber stgrre produktivitet og dedikation og dermed ogsa bedre resultater.
Nar tilliden brydes, skal det handteres som en undtagelse fra reglen for ikke at
kompromittere agiliteten og medarbejdernes engagement.

Customers

Som en forlaengelse af det faelles formal ma det for alle medarbejdere vaere tydeligt, hvem
virksomhedens kunder er, og hvordan det for alle funktioner i virksomheden er essentielt, at
kunderne er tilfredse og gnsker at forblive kunder. Alt arbejde, medarbejderne udfgrer, bgr
skabe veaerdi for kunderne. Hvis en aktivitet ikke direkte eller indirekte skaber veerdi for
kunden, ma man spgrge sig selv, om man virkelig behgver at udfgre den aktivitet.
Interessekonflikter, sasom bonus til seelgere, bgr undgas, da fokus her er pa at salge og ikke

pa at imgdese kundernes behov.

2.2.3.2 PROCESPRINCIPPER

Procesprincippernes formal er at seette nogle serigse mal og rammer for de forskellige teams
og medarbejdere, dog uden at der belgnnes ud fra, om de enkelte mal nas. Derimod
vurderes der ud fra en relativ anskuelse, svarende til en benchmark-vurdering, koblet

sammen med en subjektiv vurdering af den enkeltes praestation (Sandalgaard & Bukh, 2015).
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Rhythm

Ledelsesprocesser og beslutninger skal fglge organisationens egen rytme og ikke et
kalenderar eller et kvartal. Der skal veere plads til at tage organisationens udvikling i det
tempo, der passer ind, samtidig med at det er det rigtige tidspunkt, i forhold til hvor resten
af organisationen befinder sig. Der skal med andre ord ikke gennemtvinges en proces eller et
udviklingspunkt i en afdeling, blot fordi budgettet eller handlingsplanen fortzeller, at det er
planlagt til det givne tidspunkt. Der skal samtidig veere bade plads og raderum til at imgdega

uforudsete begivenheder.

Targets

Malene for de enkelte medarbejdere og afdelinger skal veere ambitigse og relevante.
Meningsfyldte mal giver retning frem for praecision. Malene skal dermed ikke vaere strengt
fastlagt, men mere variable og flydende ud fra omstaendighederne og et benchmark.
Benchmark kan vaere bade internt i en afdeling eller eksternt, malt op mod en lignende
virksomhed. | en verden praeget af stor usikkerhed skal malene tillige veere relative frem for
faste for ikke at seette resultatet over styr. Ved at lade virksomhedens teams saette deres

egne mal, fremmes ligeledes medarbejdernes engagement.

Plans and forecasts

Der skal planlaegges unbiased og med mulighed for Isbende forbedringer. Handlingsplaner er
ikke forbudt, men skal kunne forandres Igbende, pa samme made som eventuelle budgetter
skal vaere af mere rullende karakter. Forecasts skal give det bedst mulige og mest realistiske
billede af, hvor virksomheden er pa vej hen. Det er ikke et forecasts opgave at veere
ambitigs; det er de enkelte mal, der skal vaere det (jaavnfgr afsnittet om Targets). Derimod
skal et forecast veere realistisk ud fra de informationer og den viden, der er tilgaengelig pa et
givent tidspunkt.

Resource allocation

Der skal vaere plads til at allokere ressourcer, hvor der er brug for det, ikke blot hvor der er
budgetteret med det. Igen handler det om, hvor behovet er, ikke hvor behovet er planlagt til
at veere i en eventuel handlingsplan eller i et budget. Allokeringen af ressourcer skal ske med
det formal at sikre optimal brug af virksomhedens knappe ressourcer og dermed med et
skarpt fokus pa omkostninger. Det skal dog ikke ngdvendigvis veere for at
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omkostningsminimere for besparelsens skyld, men naermere for at skeere de omkostninger

vaek, som ikke skaber nogen veerdi.

Performance evaluation

Praestationer skal evalueres med det formal at udvikle kompetencer og leere medarbejdere
at sta pa egne ben. Det skal ikke kun vaere et belgnningssystem, men en udviklingsmulighed
for medarbejderne, sa de far noget viden og nogle kompetencer, som de ogsa kan
videreudvikle senere hen, og ikke blot vaere en ekstra bonus, der giver et kortvarigt ekstra
plus pa kontoen. | dette princip indgar ogsa kollegial feedback, da kollegaer ofte har en

bedre indsigt end lederen.
Rewards

Der skal belgnnes ud fra sammenligning med konkurrenter, ikke ud fra preedefinerede mal,
der maske er foraeldede pga. et markeds udvikling. Der skal vaere plads til subjektivitet og til
at vurdere den enkelte medarbejder ud fra dennes kompetencer og udviklingstrin. Dette
princip hanger fglgelig meget sammen med bade Targets og Performance evaluation.
Individuelle belgnninger virker fint, nar opgaven er simpel, og nar kvantitet er vigtigere end
kvalitet. Safremt samarbejde er afggrende for virksomhedens praestationer, vil profitsharing

lede til bedre resultater end individuelle belgnninger.

2.2.4 KRITIK AF BEYOND BUDGETING

Et af de store kritikpunkter af Beyond Budgeting er, at man skal passe pa med at blive “for
meget” Beyond, idet det ikke virker specielt fornuftigt at lade budgetter, som vi kender dem,
falde helt ud af en virksomheds gkonomistyring. For hvordan kan man sa sikre balance
mellem en virksomheds indtaegter og udgifter? Der er brug for et eller andet, der kan give en
ledelse den viden — ellers farer man blot i blinde, og sa hjelper det ikke sa meget, at alle har
det godt og lever efter de samme veerdier i deres daglige gang pa arbejdspladsen. Med
andre ord kan det godt blive for meget rundkreds og for “blgdt”, hvis man helt firkantet ser
pa Beyond Budgeting som en afskaffelse af budgetter og budgetteringsprocessen (Bukh, Per
Nikolaj; Sandalgaard, 2010).

Beyond Budgeting har dog selv noget af svaret pa denne problemstilling i form af de
konkrete teknikker, der ogsa blev naevnt i afsnittet “Beyond Budgeting som styringsveerktg;j”
(Bukh, 2005).
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En anden kritik af Beyond Budgeting relaterer sig til hele decentraliseringsbegrebet, i den
forstand at det kan vaere svaert at fa ledere til at overlade noget af kontrollen til
medarbejderne. Det kan ofte synes nemmere for lederen blot at ggre tingene selv i stedet
for at bruge tid og ressourcer pa at laere det fra sig. Samtidig er der frygten for at videregive
sa meget kontrol, at lederrollen bliver overflgdig. Omvendt kan medarbejdere vaere bange

for at overtage opgaver pga. frygt for at skuffe en overordnet (Nguyen et al., 2018).
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3 PRASENTATION AF CASEVIRKSOMHED

| november 2018 stiftede el-installatgr Peter Dilling virksomheden Dilling El, hvis
overordnede malsaetning er at yde den bedst mulige service inden for el-branchens
virkeomrade. Virksomhedens daglige ledelse varetages af direktgr Peter Dilling, som
igennem en lang arraekke har oparbejdet et stort netvaerk af bade privat- og erhvervskunder,
blandt andet i sin tidligere ansaettelse hos Roskilde Festival Gruppen.

Virksomhedens overordnede malsatning beskrives i forretningsplanen saledes?'®:

e Fremstad som en kvalitets- og miljgbevidst el-installatgr
e Levere og gennemfg@re opgaver til aftalt tid og konkurrencedygtig pris
o Udfgre et perfekt stykke handvaerksmaessigt arbejde

e Have en stabil udvikling med etablering af langsigtede kunderelationer

Ambitionen var, at der efter et ars tid kunne ansattes den fgrste montgr. Virksomheden er i
dag knap 1% ar gammel og har foruden Peter Dilling selv tre fastansatte, en Igst tilknyttet
medarbejder samt en raeekke kontraktansatte, som alle |gser opgaver af varierende karakter.
| forbindelse med afvikling af store events, sdsom Roskilde Festival, er antallet af

medarbejdere pa lgnningslisten i neerheden af 40.

Efterhanden blev der behov for nogle andre rammer end skrivebordet pa privatadressen, og
virksomheden drives i dag fra adressen pa Gl. Darupvej 5 i Roskilde.

Kunderne er mangeartede og spaender fra de private kunder i naeromradet til de store
event- og erhvervskunder som Sparta, Politiet og Roskilde Festival Gruppen. Opgaverne
varierer fra almindelige serviceopgaver til nybyggeri og udfgres til tider i samarbejde med
andre lokale aktgrer, nar opgaverne kraever mere mandskab, end Peter Dilling har til
radighed i sine egne folk.

Netop denne diversitet i kundetyperne har bevirket, at der i CVR-registret er oprettet
yderligere to binavne i selskabet — Himmelev El ApS, som skal appellere til de lokale kunder,
og Event Power ApS, som primaert henvender sig til eventkunder (Interview med Peter
Dilling, ejer af Dilling EI ApS, 15. marts 2020)*°.

18 Se bilag 7.
19 Se bilag 8.
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| det fgrste halve ar af virksomhedens levetid fulgte Peter Dilling ngje op pa det oprindelige
driftsbudget, bade for at kunne fglge med i, om det hele Igb rundt, og for at kunne
planlaegge ansattelser, nar der var opgaver og midler nok til det. Herefter er opfglgningen
pa budgettet blevet meget sporadisk, da fokus flyttede sig til den daglige drift af
virksomheden og planlaegning af montgrernes opgaver.

Den omfattende COVID-19 pandemi, der plager Danmark i foraret 20202, har faet Peter
Dilling til at genbesgge budgettet for at kunne foretage en konsekvensvurdering af
fglgevirkningerne af pandemien, da det potentielt kan fa alvorlige konsekvenser for
virksomheden og de ansatte (Interview med Peter Dilling, ejer af Dilling EI ApS, 15. marts
2020).

20 kilde: https://www.dr.dk/nyheder/tema/coronavirus.
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4 ANALYSE

| analyseafsnittet vil vi se pa vores indsamlede data bade generelt og med udgangspunkt i
udfordringerne for en nystartet virksomhed. Rent praktisk vil vi fgrst samle kort op pa vores
interviews og herefter se pa, hvordan de to teorier forholder sig til de 12 principper i Beyond
Budgeting, samt forskelle og ligheder heri. Herefter vil vi mere specifikt komme ind pa
detaljerne i brugen af de to metoder for nystartede virksomheder samt virksomhedsejernes
muligheder for styring gennem disse. Til slut vil vi vende blikket udad og se pa de krav,
virksomhederne typisk mgder fra deres bank, som er den vigtigste eksterne part i
opstartsfasen.

4.1 EKSPERTERNES HOVEDPOINTER

| interviewet med Michael Andersen fik vi syn for, hvordan den traditionelle budgettering
mener, at en nystartet virksomhed er bedst rustet til at komme godt fra start rent
budgetmaessigt. Traditionel budgettering giver nemlig i hans gjne den optimale metode til at

sikre, at forventningerne for omsatning stemmes af med kapaciteten til radighed.

Samtidig skal man dog acceptere, at man arbejder under en vis usikkerhed, og at styring
ogsa er at treeffe nogle valg under den usikkerhed og sa laere hen ad vejen og pa sigt ramme
mere og mere plet med sine beslutninger. Den eneste reelle faldgrube, man skal veere
opmaerksom pa3, er risikoen for at overkomplicere sin budgettering — med andre ord at

budgettere dybere, end man egentlig har behov for.

Michael Andersen kan ikke se, hvordan Beyond Budgeting-teorien skal kunne udfylde de
samme behov, som de traditionelle metoder kan, da ingen virksomheder kan undvaere
budgetter og opfglgning herpa. Hans tese er, at alle virksomheder vel gnsker at ggre det
bedre, uanset hvor Ignsomme de end er. | Beyond Budgeting naevnes blandt andet Activity-
based budgeting?! som en model, men han kan ikke se, hvordan det forankres i Beyond

Budgetings overordnede intentioner, og mener derfor ikke, at det er reel modelsnak

21 Activity Based Budgeting er en budgetmetode, der bruges til at underspge, registrere og derefter analysere
de aktiviteter, der fgrer til omkostninger i en virksomhed. Budgetter udarbejdes herefter pa baggrund af en
analyse af, hvor disse aktiviteter kan skabe yderligere effektivitet (Shim et al., 2012).
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indenfor teorien (Interview med Michael Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab,
Copenhagen Business School, 28. februar 2020).

Anders Olesens syn pa nystartede virksomheder antager en noget anden vinkel end Michael
Andersens. Han mener, at en nystartet virksomhed er fgdt Beyond Budgeting.
Strukturbehovet, som traditionel budgettering pastar at udfylde for virksomheder, kommer,
efterhanden som de vokser, men det kan klares med andre metoder end de traditionelle.
Anders Olesens rad til nystartede virksomheder er, at de skal passe pa med at indfgre alt for
mange traditionelle processer og i stedet for se pa, hvem de er, og hvad de vil/har brug for.
Hans holdning er, at Beyond Budgeting er veesentligt nemmere at implementere end den
traditionelle metode, og at udfordringen kommer fra eksterne parter og deres krav, for

eksempel banker eller bestyrelse.

For Anders Olesen er det store problem med budgetter, at brugen af dem skaber en falsk
tryghed for virksomhedsejerne og de omkringstaende parter. Bare fordi det star i budgettet,
at der er likviditet og overskud til et ars Ignninger, betyder det jo ikke, at det er sadan,
virkeligheden udvikler sig (Interview med Anders Olesen, Core Team member at Beyond
Budgeting Round Table, 3. marts 2020).

4.2 FORSKELLE OG LIGHEDER MELLEM BEYOND BUDGETING OG
TRADITIONEL BUDGETTERING

Herunder fglger en analyse af forskelle og ligheder mellem traditionel budgettering og
Beyond Budgeting. Fgrst og fremmest vil vi belyse de helt grundleeggende forudseetninger,
som for eksempel definition og formal, samt hvordan de to teorier agerer som
styringsveerktgj. Herefter vil vi analysere resultatet af det standardiserede spgrgeskema, vi
gennemgik med bade Michael Andersen og Anders Olesen. Spgrgeskemaet tog sit
udgangspunkt i de 12 Beyond Budgeting-principper og eksperternes vurdering af, hvorvidt
principperne minder om det, der i forvejen findes i traditionel budgettering.

4.2.1 DEFINITION, FORMAL OG STYRINGSV/ARKT@®)

Nedenstdende figur illustrerer de grundleeggende traek ved bade traditionel budgettering og
Beyond Budgeting, hvis karakteristisk vi tidligere har fastlagt i teoriafsnittene. Forskelle og

ligheder i disse vil herefter blive analyseret naermere.

Side 39 af 170



SOM

DEFINITION FORMAL STYRINGSVARKT®)

Fokus pa feelles formal,

BEYOND "Ga forbi” udarbejdelse  Alternativ made at \C,;aergljir ;aen;t abenhed
BUDGETING af budgetter teenke ledelse pa 9 g )

Buttom-up og dermed
decentraliseret

Planlaegning

Periodisk kvantitativt Kontrol Sammenkaeder
TRADITIONEL og finansielt udtryk for Koordinerin strategiske idéer med
BUDGETTERING fremtidige Motivation g operationelle

handlingsplaner aktiviteter

Kommunikation

Figur 9: Grundlzeggende elementer i teorierne??

Hvor den traditionelle budgettering opfylder nogle helt konkrete formal og er et
handgribeligt vaerktgj til styring af virksomhedens gkonomi, lzegger Beyond Budgeting op til
en noget Igsere fortolkning af, hvordan en virksomhed skal foretage sin gkonomiske styring.
Den traditionelle teori betegner budgettering som en ledelsesproces, hvor Beyond
Budgeting mere tager form af en ledelsesfilosofi, der kraever tilpasning af de konkrete
veerktgjer til den enkelte virksomheds specifikke behov.

| styringsgjemed bidrager den traditionelle budgettering til at sikre, at der er sammenhaeng
mellem strategien for virksomheden og de aktiviteter, der indgar i virksomhedens budget.
Beyond Budgeting laver ikke direkte denne kobling, men italesaetter, at nar de
ledelsesmaessige principper er udformet efter deres retningslinjer, kan man vaelge og vrage
mellem alverdens konkrete budgetveerktgijer, sa la&enge den valgte model passer til den

specifikke virksomheds behov.

Disse grundlaeggende forskelle mellem den traditionelle budgettering og principperne i
Beyond Budgeting understgttes af vores undersggelse besvaret af eksperterne Michael
Andersen og Anders Olesen. Resultatet af undersggelsen er illustreret ved nedenstdaende

figur og er yderligere beskrevet i de efterfglgende afsnit.

22 Kilde: egen tilvirkning.
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FURPOSE

I HVILKET OMFANG MINDER BEYOMD
PRINCIPTYPE BUDGETING-PRIMCIPPET OM TRADITIONEL MICHAEL ANDERSEN ANDERS OLESEN
BUDGETTERING?

VALUES
TRAMNSPARENCY
LEDELSE
ORGAMNISATION
AUTONOMY

CUSTOMERS ( x }

RHYTHM

TARGETS x

PLANS AND FORECASTS

X X X X X X

PROCES
RESSOURCE ALLOCATION x

PERFORMAMNCE EVALUATION

REWARDS x
X
(X)

Figur 10: Eksperternes syn pa forskelle og ligheder mellem teorierne?

4.2.2 LEDELSESPRINCIPPER

Ifglge Anders Olesen er alle Beyond Budgetings-ledelsesprincipper fuldsteendigt fraveerende i
den traditionelle budgetteringsmodel, hvor budgettet er en mekanisk gvelse, der
udelukkende adresserer processerne, og som ikke tager hgjde for virksomhedens

2 Kilde: egen tilvirkning.
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ledelsesprincipper (Interview med Anders Olesen, Core Team member at Beyond Budgeting
Round Table, 3. marts 2020).

Pa den anden side mener Michael Andersen, at budgettet sagtens kan tilgodese et hgjere
formal, og han kan dermed ogsa se ledelsesprincippet Purpose gengivet i den traditionelle

budgettering.

Der vil ligeledes altid veere en sammenhang mellem en virksomheds mal og vaerdier, og
ledelsesprincippet Values er derfor i Michael Andersens gjne allerede en fast bestanddel af
den traditionelle model, hvor virksomhedens mal saettes ud fra et virksomhedsintegreret

veerdisaet.

Den traditionelle budgetteringsmodel tager hgjde for, hvordan aktiviteterne haenger
sammen rent funktionelt pa tveers af virksomheden, samtidig med at design af rapportering
og opfelgning kan understgtte den made, ledelsen af virksomheden har valgt at organisere
sig pa. Michael Andersen papeger, at budgetteringen sagtens kan tilrettelaegges, sa den
tilgodeser bade det hierarkiske og det mere decentraliserede, og mener derfor, at
ledelsesprincipperne Transparency og Organisation i forvejen findes i den traditionelle

budgettering.

Ifglge Michael Andersen afhaenger spgrgsmalet, hvorvidt ledelsesprincippet Autonomy er
integreret i den traditionelle budgetmodel eller ej, af ledelseskulturen og er dermed ikke
budgetstyringens ansvar. Budgetstyringen laegger op til, at man skal fglge nogle bestemte

systemer, dermed dog ikke at man skal straffe folk, hvis de rammer forbi.

Michael Andersen understreger, at al budgettering tager udgangspunkt i, hvad der skaber
aktivitet i virksomheden, og at dette ikke er det samme, som at alle processer i
virksomheden er synlige i forhold til kundens behovsopfattelse. Han anerkender dog, at man
skal veere kundeorienteret, men papeger samtidig, at kunderne er ligeglade med
producenten, sa laenge prisen er skarp, og produktet ikke indeholder skadelige stoffer.
Ledelsesprincippet Customers er derfor ikke en integreret del af den traditionelle
budgetteringsmodel (Interview med Michael Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab,
Copenhagen Business School, 28. februar 2020).
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4.2.3 PROCESPRINCIPPER

Anders Olesen mener, at alle procesprincipperne undtagen Rhythm allerede er en del af den
traditionelle budgetteori, dvs. at Targets, Plans and forecasts, Resource allocation,
Performance evaluation og Rewards alle er principper, der allerede findes som traditionelle
budgetprocesser. Dog har han den indvending, at brugen af disse fem procesprincipper er til
dels misfortolket, idet man i den traditionelle budgetstyring forsgger at bruge de samme tal
til bade at szette targets, lave sin gkonomiske plan og allokere ressourcer. Essensen af
problemet er med andre ord, at man forsgger at fa mere ud af budgettet, end det egentlig
indeholder. Man ggr det til mere, end det i virkeligheden er, og lader det pa den made
bestemme og kontrollere nogle omrader og aspekter af virksomheden, som et budget i sin
oprindelige form ikke er i stand til at ggre.

| forhold til Rhythm er Anders Olesens holdning, at der slet ikke er taget hgjde for det i de
traditionelle metoder. Hans forstaelse af den traditionelle model er, at da der ses pa
kalenderar/regnskabsar/skattear, sa fravaelger man automatisk at tage hgjde for den
underliggende forretningsrytme i virksomheden. Det er i hans gjne ikke muligt at indarbejde
en virksomheds rytme i det traditionelle budget (Interview med Anders Olesen, Core Team

member at Beyond Budgeting Round Table, 3. marts 2020).

Her er Michael Andersen lodret uenig. Han mener, at Rhythm er noget af det, man tager
rigtig meget stilling til i den traditionelle budgetterings diskussion af budgetperioder. Der er
nemlig ingen lov eller regel om, at en budgetperiode skal vaere for eksempel et kalenderar.
Det kan der vaere nogle eksterne parter, sasom banken, der kreever, men det betyder ikke, at
man ikke kan nedbryde i delperioder ud fra seeson eller begivenheder som messer eller
andet. Michael pointerer, at hvis alt gik snorlige over arets 12 maneder, var der ingen grund
til at bryde det ned, og derfor er hele diskussionen om tidsperioden et naturligt
designelement i en virksomheds budgetprocedure, det vaere sig fast eller rullende periode,
herunder om den skal nedbrydes i delperioder og eventuelt Isbende opdateres. | hans optik
findes Rhythm derfor i hgj grad ogsa i traditionel budgettering, men med det ekstra tvist, at

der ogsa fglges op pa delperioderne/begivenhederne bagefter.

For de gvrige fem procesprincipper mente Anders Olesen som beskrevet leengere oppe, at
de alle ogsa er i de traditionelle metoder, men at tallene bare overvurderes, i forhold til hvad

de kan bruges til rent praktisk pa disse omrader.
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Michael Andersen er enig i, at Plans and forecasts samt Performance evaluation er en del af
den traditionelle proces. | forhold til Plans and forecasts er han saerligt enig i, at det skal
veere en lean proces. Performance evaluation ser han ogsa, at budgettet kan og skal; man
skal blot lzere at bruge det pa den gode/rigtige made. Man skal bruge det til at blive klogere
pa, hvorfor afvigelserne opstar, og til at afggre, om det er noget, virksomheden kan agere
pa, eller om det er noget udefrakommende, der er skyld i afvigelserne. Det handler om at

arsagsforklare og dekomponere.

Hvad angdr Targets og den made, Beyond Budgeting ser pa relative malsaetninger, er det
ikke noget, Michael Andersen kan genkende i traditionel budgettering. | Beyond Budgeting
ses der pa sammenligninger med for eksempel nabovirksomheden, og det har man ikke i
traditionel budgettering. Man har derimod det relative mal at male mod sig selv fra tidligere
ar (relativ vaekst). Man malszetter sig altsa efter, hvor man gnsker at lande i forhold til ens
konkurrencesituation, hvilket kan veere i bade absolutte og relative talstgrrelser. Men man

maler op imod sig selv, ikke mod konkurrenterne.

Med hensyn til Ressource allocation mener Michael Andersen, at en given afdeling ikke som
sadan ejer ressourcer — de skal derimod tildeles. For ham virker det, som om man i Beyond
Budgeting ikke vil saette nogen rammer for, hvad man skal have tildelt af ressourcer. | hans
gjne virker det skgrt, saerligt hvis man er bare lidt etableret som virksomhed. Man er ngdt til
at diskutere ressourcerne og ressourcefordelingen, da alle afdelinger kan sta og komme med
gode argumenter for, hvorfor man har behov for flere ressourcer. Eksempelvis skal en HR-
afdelings ressourcer balanceres med det gnskede serviceniveau og deres involvering i

virksomhedens enkelte afdelinger.

Hvad angar Rewards, mener Michael Andersen igen, at det for Beyond Budgeting handler for
meget om sammenligning med konkurrenter og ikke om egentlige mal. Det er helt forkert i
hans gjne. Hvis man bruger et belgnningssystem, sa skal det vaere med udgangspunkt i de
mal, man har sat for virksomheden selv, og ikke i forhold til nogle andre. Sa kan det godt
vaere, man har en salgsorganisation, der har nogle interne mal, men samtidig ikke vil
acceptere, at veeksten er lavere end konkurrenternes. Det kunne man teknisk set godt
forestille sig, men som udgangspunkt er hele praestationsmalingen knyttet op pa
virksomhedens egne mal og ikke holdt op mod konkurrenter. Princippet minder derfor
meget lidt om traditionel budgettering. Den relative maling ligger et andet sted i
budgetleegningsfasen, nemlig i den aktive fase, hvor der tilpasses ud fra
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konkurrencesituationen (Interview med Michael Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab,
Copenhagen Business School, 28. februar 2020).

4.3 FORDELE OG ULEMPER FOR NYSTARTEDE VIRKSOMHEDER

Med udgangspunkt i interviewene med Michael Andersen og Anders Olesen vil vi i de
efterfglgende afsnit analysere de fordele og ulemper, henholdsvis traditionel budgettering
og Beyond Budgeting kan tilfgre nystartede virksomheder.

4.3.1 TRADITIONEL BUDGETTERING

Michael Andersen fremhaver szrligt, at den traditionelle budgettering kan give nystartede
virksomheder en metode til at afstemme, om det er sandsynligt, at forventningerne vil
stemme overens med virkeligheden, herunder szerligt en afstemning af salgsforventninger
op mod kapacitetsforventningerne — der skal vaere kapacitet til at producere det, der
forventes solgt. Det geelder kapacitet i form af bade mennesker, likviditet og eventuelt
maskinel. Veerktgjerne fjerner ikke en vis usikkerhedsparameter, men de kan vaere med til at
indikere, om man er pa rette vej. Selvom en nystartet virksomhed ikke har et tidligere
regnskab at tage fat pa i den passive fase, betyder det ikke, at der ikke er en passiv fase. Den
bestar i stedet i at se pa de forudsatninger, som markedet skal mgdes pa, og en
sandsynligggrelse af disse fra for eksempel branchestatistikker, sammenholdt igen med de

ressourcer, der er til radighed, og eventuelle begraensninger.

Michael Andersen kan ikke se noget darligt ved at benytte de traditionelle metoder i
opstartsfasen; tvaertimod vil det kun vaere en fordel at ga sin forretning igennem periodisk.

Man far pa den made en systematiseret metode til at styre de elementer, der skal med.

Dog skal man vaere opmaerksom pa ikke at ggre sin budgettering mere kompleks, end man
har brug for, eller budgettere dybere/mere detaljeret, end man har brug for. Man skal med
andre ord ikke beskrive sine gkonomiske sammenhange mere pracist, end man er i stand til
at ggre. Den eneste ulempe, han dermed ser i forhold til traditionel budgettering og
nystartede virksomheder, er altsa, hvis man bruger det forkert (Interview med Michael

Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab, Copenhagen Business School, 28. februar 2020).
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4.3.2 BEYOND BUDGETING

Som naevnt i afsnittene omhandlende eksperternes hovedpointer mener Anders Olesen, at
nystartede virksomheder er fgdt Beyond Budgeting. Hen ad vejen bliver de sa indfanget i
systemer og modeller, som ggr, at de fgler sig ngdsagede til at blive mere traditionelle i
deres planlaegning. Dette ser han som en stor fejl. De skal i stedet se pa, hvem de er, og hvor

de gnsker at beveaege sig hen, og udarbejde planerne fra dette.

Eftersom udfordringerne kommer fra de eksterne parter, for eksempel banker og bestyrelse,
skal en nystartet virksomhed lzegge sine kreefter i at overbevise disse om det relevante i
rullende forecasts pa et par maneder og laegge op til dialog om de realiserede tal. | forhold til
bestyrelsen fremhaver Anders Olesen desuden, at eftersom man selv veelger sine
bestyrelsesmedlemmer, kan man jo ggre sit bedste for at veelge med omhu ud fra den made,

man selv gnsker at styre sin virksomheds gkonomi.

Anders Olesen laegger stor vaegt pa, at virksomhederne skal passe pa med ultimative
udmeldinger som for eksempel “vi bruger ikke budgetter”, da det kan skreemme bankerne
helt veek. Han understreger, at Beyond Budgeting kan bruges af alle typer virksomheder
uanset branche, stgrrelse og seeson. Problemet ligger udelukkende i virksomhedsejernes
hoveder, og i at de ikke kan se ideen (Interview med Anders Olesen, Core Team member at
Beyond Budgeting Round Table, 3. marts 2020).

4.3.3 FORDELE OG ULEMPER FOR DILLING EL

| felgende afsnit vil vi se pa, hvilke fordele og ulemper de to metoder specifikt giver en

virksomhed som Dilling El.

Som bekendt benyttede Peter Dilling metoder fra traditionel budgettering i forbindelse med
opstarten af Dilling El. En af de store fordele ved dette er, at det kunne give Peter Dilling et
billede af, hvorvidt hans forventede salg var realistisk i forhold til den kapacitet, han havde
at starte op med. Kapacitetsmaessigt teenkes der her bade pa hans tid (idet han startede som
én person) og rent gkonomisk, dvs. hvor mange penge han personligt havde til at skyde i
virksomheden. Peter Dilling kendte branchen i forvejen og vidste derfor, hvad tingene
koster, og hvor meget arbejdskraft et givent job/event kraever. For sa vidt viste det sig ogsa

et stykke ad vejen at holde stik.
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Dog var der en vigtig parameter, som Peter Dilling ikke kunne forudsige, nemlig hvor meget
han skulle forvente at omseette for. Han gaettede ud fra sit bedste skgn, men det viste sig, at
han ikke var i stand til at forudsige, hvor stor efterspgrgsel han ville opleve. Det er i og for sig
et luksusproblem, men det vendte sig til et egentligt problem, da det gav udfordringer med
hans bank. Samtidig gav det ogsa Igbende personaleudfordringer, da han har skullet skaffe
medarbejdere tidligere end beregnet og i den forbindelse ogsa valgt de forkerte
medarbejdere fra tid til anden (Interview med Peter Dilling, ejer af Dilling El ApS, 15. marts
2020).

| starten forsggte Peter Dilling endvidere at budgettere meget dybt, da det var de
budgetmodeller, han kunne finde eksempler pa. Lige preecis denne faldgrube er en, som
Michael Andersen ogsa papeger i forhold til eventuelle ulemper/fejlbrug af traditionel
budgettering. Som beskrevet tidligere mener Michael Andersen dog, at det i sa fald var Peter
Dilling, der benyttede metoden forkert. Det er dog nemt at sige for en teoretiker, hvorimod

det ikke ligefrem er lzegmands viden at kende til den dybere budgetteringsteori.

Ser vi derimod pa, hvordan tingene kunne have forlgbet, hvis Peter Dilling havde anvendt
Beyond Budgeting, sa ville det igen langt hen ad vejen nok have givet fin mening for Dilling
El. Idet Peter Dilling kendte branchen og havde en ide med, hvorfor han gnskede at ga
selvsteendig, ville han godt kunne have startet op med en noget mere “lgs” metode end
traditionel budgettering. Dog ville han stgde pa problemer med sin bank, der i deres
tilbagemeldinger til ham tydeligt tilkendegav, at de forventede noget vaesentligt mere
traditionelt for at kunne imgdese hans gnske om dem som ekstern part?*. Med andre ord er
den ulempe, Beyond Budgeting ville have givet Peter Dilling, ikke umiddelbart én, vi vurderer
han kunne vaere kommet udenom, medmindre han havde haft tid og overskud til at spge
rundt til flere forskellige banker.

4.4 OPFYLDES VIRKSOMHEDSEJERENS STYRINGSBEHOV?

Dette afsnit vil vurdere, hvorvidt virksomhedsejernes styringsbehov kan opfyldes af de to
metoder. Vurderingen er baseret pa de to ekspertinterviews, sammenholdt med interviewet
med Peter Dilling fra Dilling El. Som en del af interviewet med Peter Dilling blev en
sporgeskemaundersggelse fra Beyond Budgeting Round Tables hjemmeside gennemgaet og

udfyldt (Bjarte Bogsnes, 2020). Resultatet af undersggelsen viser, om Dilling El har potentiale

24 Se bilag 6.
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til at implementere Beyond Budgeting (se ogsa afsnit 4.4.2.1). Spgrgsmalene i
spgrgeskemaundersggelsen har alle baggrund i de 12 principper i Beyond Budgeting og viser,
hvordan Dilling Els nuvaerende forretningsgang og virksomhedsledelse passer ind i Beyond

Budgeting-modellen.

4.4.1 TRADITIONEL BUDGETTERING

Ifglge Michael Andersen bidrager den traditionelle budgetteringstankegang positivt til
virksomhedsejeres behov for styring, i kraft af de mangeartede formal der indgar. Budgetter
som ledelsesstyringssystem er ligeledes en ngdvendighed i virksomheder, da der jeevnfgr
den klassiske organisationsteori opstar konflikter, nar man samler flere individer i en
organisation. Dermed gges risikoen for inkongruens mellem virksomhedens mal og

individernes personlige mal.

Den traditionelle budgettering formaliserer den proces, virksomheder skal igennem for at
kunne traeffe valg under hensyntagen til de usikkerheder, der matte vaere. Derudover stiller
det en metode til radighed, sa forventninger om salg kan afstemmes med virksomhedens

kapacitet og ressourcer.

Michael Andersen understreger dog, at modellerne i den traditionelle budgettering ikke kan
&ndre pa den usikkerhed, der matte veere i forhold til det vidensgrundlag, som skal danne
input til modellerne. Samtidig er traditionelle budgetter kontekstbaserede, og brugen af
dem afhanger af, hvor meget ledelsen i virksomheden agerer og seetter rammer (Interview
med Michael Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab, Copenhagen Business School, 28.
februar 2020).

4.4.2 BEYOND BUDGETING

Anders Olesen papeger, at nystartede virksomheder er fgdt Beyond Budgeting og dermed
ikke har det samme strukturbehov, som st@rre virksomheder har. Det er derfor vaesentligt i
Beyond Budgeting, at man som virksomhedsejer fgrst gar sig klart, hvad man reelt har behov
for. Beyond Budgeting laegger dermed op til, at styringen tilpasses den enkelte virksomheds
behov, og tilbyder altsa ikke en standardiseret model for styring af virksomheden. | en
nystartet virksomhed vil et budget ikke blive brugt som et ledelsesvaerktgj, men mere som et
planlaegningsveaerktgj, til dels ogsa som kommunikationsvaerktgj til formidling af
informationer til eksterne parter. Anders Olesen opfordrer til, at man i stedet for fastlaste
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arsbudgetter udarbejder en prognose for den periode, man har behov for at kunne styre, og
herefter supplerer disse med forecasts for fremtiden, som kan rumme de scenarier, der
indeholder usikkerheder (Interview med Anders Olesen, Core Team member at Beyond
Budgeting Round Table, 3. marts 2020).

4.4.2.1 DILLING ELS POTENTIALE FOR AT BLIVE BEYOND BUDGETING

Vi har tidligere faet slaet fast, at de 12 principper i Beyond Budgeting skal ses i en
sammenhaeng, og at det er synergieffekten ved ledelses- og procesprincipperne, der skubber

virksomheder i retning af at vaere “forbi” de traditionelle budgetter.

Det er derfor naerliggende at vurdere, hvorvidt der er principper i Beyond Budgeting, som
Dilling El allerede kan tilskrive den nuvaerende forretningsmodel. Da Dilling El ingen
bonusordninger har, findes der ikke resultater for dette Beyond Budgeting-princip i data fra
spgrgeskemaundersggelsen.

Undersggelsen benytter en Likert-skala (meget enig/5, enig/4, hverken eller/3, uenig/2,
meget uenig/1) til besvarelse af en raekke spgrgsmal om virksomhedens opfyldelse af
principperne i Beyond Budgeting. | guiden til resultaterne af undersggelsen i bilag 10
fremgar det ligeledes, at jo hgjere score, jo mere Beyond Budgeting er man som virksomhed.
Det samlede resultat for Dilling Els potentiale for Beyond Budgeting fremgar af bilag 9.

| analysen af Dilling Els potentiale for at blive Beyond Budgeting vil vi udelukkende fokusere
pa de principper, hvor scoren er 3 eller lavere, da der er her, det uudnyttede potentiale

ligger. Principper med scoren 4 eller 5 antager vi opfylder formalet med princippet.

Nar resultatet af undersggelsen opdeles i ledelses- og procesprincipper, vises et billede af en
virksomhed, der lever op til formalene i Beyond Budgetings ledelsesprincipper med en
gennemsnitlig score pa 4,08. Der er dog plads til forbedring i forhold til procesprincipperne,

hvor Dilling El kun scorer et gennemsnit pa 3,33.
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Principart

Beyond Budgeting

princip

Purpose

Values

Transparency

Organisation

Autonomy

Customers

Hovedtotal

Ledelse

Gennemsnit af Score

4,50

4,50

3,00

4,00

4,50

4,00

4,08

Figur 11: Dilling Els score i Beyond Budgeting-principperne?®

Principart

Beyond Budgeting

princip

Rhythm

Targets

Plans and forecasts

Resource allocation

Performance evaluation

Hovedtotal

Proces

Gennemsnit af score

4,00

4,00

3,00

2,00

3,67

3,33

Det fremgar ogsa af ovenstaende, at det stgrste uudnyttede potentiale for Dilling El ligger i

fglgende af Beyond Budgetings principper:

- Transparency

- Plans and forecasts

- Resource allocation

- Performance evaluation

Potentialet i ledelsesprincippet Transparency bestar primaert i, at der ikke kun findes ét saet

tal i Dilling El, men ogsa tal, der er relevante for banken. Disse tal til banken er udarbejdet pa

baggrund af bankens krav i forhold til hvidvaskloven og er derfor ikke relevante for Peter

Dillings styringsbehov.

For procesprincippet Plans and forecasts bestar potentialet for Beyond Budgeting i, at

prognoser ikke altid kan tilbagefgres til et eller flere af virksomhedens mal. Dette hanger

sammen med, at Dilling Els malszetninger mere kan henfgres til kvaliteten af det arbejde, der

% Kilde: egen tilvirkning.
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udfgres for kunderne, fremfor finansielle mal (Interview med Peter Dilling, ejer af Dilling
El ApS, 15. marts 2020).

Potentialet for Dilling El i forhold til procesprincippet Resource allocation bestar i, at der kan
optimeres pa maden, hvorpa ressourcerne allokeres. Som beskrevet i teorien skal
ressourcerne kunne friggres, i det omfang der er behov for dem, uanset hvad der er
budgetteret med. | en mindre virksomhed som Dilling El er dette svaert at leve op til, da
ressourcerne ikke er ubegreensede, og dermed er de ngdvendigvis afsat til de opgaver,

virksomheden har accepteret at patage sig.

Det sidste omrade, hvor undersggelsen viser, at Dilling El har potentiale til at blive mere
Beyond Budgeting, er Performance evaluation. Her bestar potentialet i, at tendenser i
performance kan males ud fra en rullende horisont og ikke kun ud fra, om virksomheden har

ramt et budgetteret mal inden for en given tidsperiode.

Dilling El er med baggrund i ovenstaende godt pa vej til at veere Beyond Budgeting i forvejen.
Denne del af analysen afspejler, at virksomheden er godt med, nar det gzelder de vigtige
ledelsesprincipper i Beyond Budgeting, men at det halter lidt med de konkrete vaerktgjer til

at styre virksomheden med.

Det er dog vaesentligt at fremhaeve, at Anders Olesen i sit interview laagger meget vaegt p3,
at principperne ikke kan bruges enkeltvis, men at den stgrste vaerditilvaekst bestar i
synergieffekten af at implementere bade ledelses- og procesprincipperne i ledelsen af en
virksomhed (Interview med Anders Olesen, Core Team member at Beyond Budgeting Round
Table, 3. marts 2020).

4.4.3 STYRINGSBEHOV I DILLING EL

Naervaerende afsnit vil gennemga det oprindelige driftsbudget i Dilling El. Dette ggres for at
kunne vurdere, hvorvidt Beyond Budgeting er et bedre alternativ til den traditionelle
budgettering med hensyn til bade fordele og ulemper for nystartede virksomheder, men i
hgj grad ogsa i forhold til virksomhedsejeres styringsbehov.

Ansvaret for udarbejdelsen af budgettet i Dilling El tilfalder direktgr Peter Dilling, hvorfor det

alene er hans ansvar at sikre, at budgettet opfylder virksomhedens behov for styring.
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Nedenfor er illustreret det oprindelige driftsbudget for Dilling El, som har dannet baggrund
for indmeldingen til bankens hvidvaskovervagning, og som dermed var katalysatoren for

dette afgangsprojekt.

DR BUDGE
Forficen 14 2010 il 3142 200 Januar | Februar Marts April Maj Juni Juli Mugust | Seplember | Okiober | Movember | December | 12 mdr.iak
Omsatning
Nye kunder 0.500 10.000) 10.000) 26,600 35,625 [ [ [] 3605 15.000) 15,000 26,600 162,050
Uddeje sig 30.000 15.000] 28.000) 30.000] 0 30.000 ] [] 30.000 26.000 28000 q 210.000
RFX + (Royal Arena) 19.500 20.000 20.000) 20.000) .00 ] ] [] ] [l 0 [ 102.800
Cparta o Sl 1 0] [ [l B0 75000 0 48000 5000 [l T [ 720000
Fesial i 0| [] _n‘ 0| 100m 5 [] 0 [l 0 [ 142,500
Salg & ware [ 1.000) 00| 1.000) 1.000 [] [] 2000 2500 1.000] 2000 2000] 12.500]
Omsztning i aft: B30 45,000 5,000 TR0 126625 mE000 050 #2000 1683125 44000 4500 20600 1384750
Variable omk o,
Nateraer Ei] 50| 50| 500 500 £00] 0| 500) 500) E| 500 | 00|
Indleifing af materiel 0 0] [] [l 25,000 20,000 0] 16500 40.000) [l 0 q 250,000
Lonomostinger - Timelonnede 1 0] [ [ 000 0000 [ 0| T0.000] [l 0 [ TT5.00]]
Transporiomkosininger karselsgodiparsise [ 0] [ 0| [ ] ] [] ] 0| 0 [i 0]
Vrisj 2000 0| [ 0| 0 ] [ 2000 0 0| 0 [i 4.000]
[Andet 2000 0| [] 0| 0 ] [] 2000 0 0| 0 [i 4.000]
Variable inger 1alt. 1500 ﬁ‘ sTn‘ 50| 50 30500 E] msﬁ‘ 50500 | 500 0 m_ﬂn
Dazhningsbidrag (DB): {Omsztning - vari.omkostninger) 54,800 45.500] 58.500] T7.100) 91125 134500 W0 BTN 112625 43500 44500 28.100) 1.D15.T.'i_}|
Faste omkostning | |
Funki {incl ATP g soc.omk.) 3104 35.000) 35.000) 82208 82.208 62208 62208 2 208 62.208 82208 52208 508 76|
Lokalele [ 0] [ 0| [ ] ] [] ] 0| 0 [i 0]
EL vand og varme [ 0| [ 0 0 ] ] [] 0 0| 0 [ 0|
Rep. o ved. af lokaler i 0| [] 0| 0 [ [] [] 0 [l 0 [i 0|
Rengaring - Renowation [ 0| [] 0| 0 1.200] [] [] 0 0| 0 1 1.200
D of bl (easing) 1 1500 3500 L500] 3.@1 1500 1500 a.:ogi L50]) 3500 3.:'@| 3500 1500 4200
Gren aigi (haarig) 1 (XX [XE E600)
Brendsiot 1 2000 2,000 2.000| 2 _ni’ 200 2.@{ 2000 FI 2000 2l _ni’ 200 2.0ﬂ| 24000
Reeudgiher 0 0| [ 0| 0 ] [ [] 0 0| 0 [i 0|
Kontorartikler 1.000 0] 10| 100] 100 100] 100] 100) 100) 100] 100 100] 2.000
Fiorto og gebyrer 1 0] [ il i ] ] [ 0 il 0 [ 0]
Fastelefon ] [ [] 0] [ [l [l [] 0 [ 0 [ 0]
Mekibiekefon 1 E] 300 30| 300 W ET] 00 300 300 300 300 ET 3600
Intemet forbindelse {Stofa, TOC mu) 1 Ed al al 00| ET] T E] gl ol 200 300 eﬁ 260
Web st abonnementhosting og opdater 150 150 15] 150 150 150 150 150 150 160 150 150 1,600
Marhedsforing/annoncerrekdame 2000 0| [] 2000 0 [ 2000 [] 0 0| 0 1 B.000)
Meceudgter 500 0] 0] ] 0 1.000] [l 0] 0] [ 0 [ 1.500
Fagitieratur 1 0] [ il i [ ] [ 0 i ] [ 0]
Forsikringsr 333 3.3 133 3339 338 333 333 3333 333 .-,321 338 3333 30.008|
Kontingenter for irksomh 0 0| [ 0| 0 ] [ [] 0 0| 0 [i 0|
Tekig 2000 £.000 2.000]
Fursusudgiher 1 0] [ [ i [ [ [ 0 200 0 [ 2000
EDB udstyr, e-conomic 5 150 150 1snl 150 50 150 150 150 1sn| 150 150 1.800
EDB udstyr, Mimub 2 8] 328 326 ] ] 2 24 325 328 3 T 10%|
EDB udstyr, Cffice - 1 pax via one.com (2.85 inMl. moms) ar '_c.EL E\_EL 68| ] Ef [ '_c.EL @L i 88 Ei @l
Leasngaight i 0| [] 0| 0 [ [] [] 0 [l 0 [i 0|
Smaanskaffelser under 12.300 k. (2010) [ 0| [] 100 100 cﬁ| 100 100 100 100 100 100 [
Ved. af drifismider [ 0] [] [l [ 1] ] [] ] [l 0 _ul 0]
Revisor 3000 0] [ [ 300 ] [ [ 0 i ] 1500 21000
[Adwokat 0] [ 0| [ 2.@| ] [] ] 0| 0 [i 2000
| Anden racgiuning Lekon 0 7.000) 4,000 0| 0 ] [ [] 0 0| 0 [i 11.000]
Fonudsate omkostinger 5% af faste omkosininger =] 2417 2461 1368 37T 4058 7 177 1627] 377 30 4509 3073
F inger i alt: EE:] 50,645 stsﬁ‘ &5 1931 (¥ TaZe TEEd TEEd TB.254 T3 6565 [
Resukat far renter og afskrivninger (DB-faste omkost) .24 5145 5.810] 7405 181 1975 50264 16133 36461 T 191.735]
Renter
Rener af banklin [ 0] [] 0| 0 ] [] [] 0 0| 0 q 0|
Renter af kassekredi i 0| [] il 0 [ [] [] 0 [l 0 [ 0|
[ Andre renter [ 0| [ 0 0 ] ] [] 0 0| 0 [ 0|
Renter i alt 0 0| [] 0| [ 0 [] [] 0 [l 0 [] 0|
Afskrivninger:
Orifemider [ 0| [] 0| 0 [] [] [] 0 0| 0 1 0|
[Andet 1 0] [ [ i [ [ [ 0 [ 0 [ 0]
Afskrivninger i at: 0 0| [] 0| 0 0 0 [] [] 0| 0 [] 0|
Faste omkostninger - renter og afskriv. i k- 19.560 50.645 51_% 19,655 9314 35.005 T8.264 76 164 T 164 78.264 82464 9655, 824015
Hettooverskud (DB - faste.omk., renter og afskr.): 35240 5445 6810]  27.408]  11.811] 109275]  50.264] 161.336]  36.461] -34764] 37.964] -68.465]  191.735)

Figur 12: Oprindeligt driftsbudget for Dilling EI?®

26 Kilde: Forretningsplan for Dilling El — se endvidere bilag 7.

Side 52 af 170



Det fremgar af ovenstaende, at budgettets operative element er salg pr. opgavetype. Det er
altsa virksomhedens salg indenfor de forskellige typer af opgaver, der er styrende for

indtaegterne og omkostningernes stgrrelse i driftsbudgettet for Dilling El ApS.

Da virksomheden fortsat er i opstartsfasen, ma budgettets operative elementer formodes at
veere styret af virksomhedens salgsindsats, som dermed udgg@r budgettets styrende element.
Hovedparten af omsaetningen — ca. 70 % - er budgetteret ud fra allerede indgdede aftaler,
hvilket understgtter, at det styrende element er salgsindsatsen overfor isaer nye kunder

(Interview med Peter Dilling, ejer af Dilling EI ApS, 15. marts 2020).

Det fremgar ogsa af ovenstaende budget, at knap 50 % af omkostningerne er
Isnomkostninger i form af fast Ign til funktionaerer, og at ca. 10 % af omkostningerne er
Isnomkostninger til de tilknyttede timelgnnede medarbejdere. Ca. 22 % af omkostningerne
forventes brugt pa materiel i forbindelse med udfgrelsen af de budgetterede arbejder, og de

resterende ca. 19 % af omkostningerne er faste omkostninger til virksomhedens gvrige drift.

Da bade omkostninger til timelpnnede medarbejdere og materiel er variable omkostninger,
der afhaenger af virksomhedens omsaetning, ligger stgrstedelen af Peter Dillings
styringsbehov netop pa de variable omkostninger i form af ressourcestyring og styring af

vareforbruget.

Iseer decentraliseringen, som Beyond Budgetings ledelsesprincip Organisation taler for, vil
fjerne Peter Dillings styringsmuligheder i forhold til bade ressourcer og vareforbrug, da

begge dele kan vaere brugt decentralt, uafhangigt af de scenarier der planlaegges i ledelsen.

For en nystartet virksomhed — og i seerdeleshed en nystartet virksomhed, der oplever en stejl
vaekstkurve — er styringsbehovet naturligvis mgntet meget pa likviditeten, hvilket ogsa
fremgar af interviewet med Peter Dilling, der fulgte teet op pa budgettet i starten for netop
at kunne vurdere, om det hele Igb rundt.

Nar Dilling El oplever stgrre veekst end antaget, seettes likviditeten naturligt under pres, da
udvidelser i mandskab og materiel kraever stgrre likviditet, end Peter Dilling havde beregnet i

sit oprindelige budget.

| nedenstaende likviditetsbudget pr. ultimo 2019 fremgar det, at likviditeten i Dilling El
gennem hele perioden har veeret overvejende sund. Kun en enkelt maned har kraevet traek
pa kassekreditten, hvilket primaert skyldes, at Peter Dilling i maj maned ansatte den fgrste

medarbejder og dermed matte bekoste vaerktgj, firmabil og andet materiel, som fgrst kunne
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tjenes ind rent omsaetningsmaessigt maneden efter. Dette underbygger ogsa pastanden om,

at udvidelser i virksomheden koster pa likviditetssiden.

At Dilling El kun oplever dette ene dyk i likviditeten ved ansaettelsen af den fgrste

medarbejder, betyder ogsa, at det er lykkedes for Peter Dilling at udvide virksomheden uden

at miste momentum — omsaetningsstigningen er altsa fulgt med.

) BUD 0
Januar Februar Marts April maj Juni Juli August | September| Oktober | November | December | 12 mdr. i alt
Likvider midler primo 0 44.496 125.850) 18.842 166.986 -44.856) 55.303 166.552 433.620 485.063 326.281 313.049
Indbetali -incl. moms
ialt: 186.755) 223.451 38.204 319.385 228.281 943.125(  1.636.875 751.875 258.750 138.125 139.375) 142.775) 5.006.976|

Udbetalinger - incl. moms

Andet:

Faste omkostninger

Funktionzerlen (incl. ATP og soc.omk.) 0] 35.000 43.000 43.000 43.000 43.000 43.000 43.000 43.000] 43.000 43.000 43.000
Pension Funktionzer 6.250, 6.250 6.250, 6.250 6.250 6.250, 6.250 6.250 6.250, 6.250 6.250, 6.250
Lokaleleje 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250
El, vand og varme 375 375 375 375 375 375 375 375 375 375 375 375
Rep. og ved!. af lokaler 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Rengering - Renovation 0| 0 0| 0 0 1.200} 0 0 0| 0 0| 0
Drift af bil (leasing) 8.750 8.750 8.750 8.750 8.750 8.750 8.750 8.750 8.750 8.750 8.750 8.750
Gren afgift (halvérlig 9.018, 0 0] 0 0 0] 9.018 0 0] 0 0] 0
Braendstof 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
Veegtafgift trailer CX9274 0 145 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Rejseudgifter 0 0 0 5.000 0 0 0 0 0 0 0 0
Kontorartikler 1.000 0 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Porto og gebyrer 0] 0 50| 0 0 0] 0 0 0] 0 0] 0
Fasttelefon [ 0 o) 0 0 [ 0 0 [ 0 0] 0
Mobiltelefon 570, 570 570, 570 570 570, 570 570 570, 570 570, 570
Internet-forbindelse (TDC) 449 449 449] 449 449 449] 449 449 449 449 449] 449
Web site abonnement/hosting og opdatering 150] 150 150] 150 150 150] 150 150 150] 150 150] 150
Markedsfering/annoncer/reklame 2500 0 0| 2500 6.250 0] 2.500 0 0] 0 0| 0
Modeudgifter 500 0 0| 0 0 1.000} 0 0 0] 0 0| 0
Fag\meratur 0] 0 0| 0 0 0] 0 0 0] 0 0] 0
Forsikringer 2.219) 4.166 4.166) 4.166 4.166 4.166 4.166 4.166 4.166 4.166 4.166 4.166
Kontingenter for viksomheden 0] 0 0] 0 0 0] 0 0 0] 0 0] 0
Tekniq 2.500, 0 0] 0 0 0] 0 0 0] 0 7.500 0
Kursusudgifter 0 0 0 4.000 0 0 0 0 0 2000 0 0
EDB udstyr, e-conomic 150] 150 150] 150 150 150] 150 150 150] 150 150] 150
EDB udstyr, Minuba 366 366 366 366 366 366 366 366 366 366 366 366
EDB udstyr, Office365 0] 945 0| 0 0 0] 0 0 0] 0 0] 0
Leasing-afgift 0] 0 0| 0 0 0| 0 0 0] 0 0| 0
Smaanskaffelser under 12.300 kr. (2010) 0] 0 0| 100 100 100] 100 100 100] 100 100] 100
Vedl. af driftsmidler 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Revisor 3.000, 500 0] 0 3.000 0] 0 0 0] 0 0] 15.000
Adwvokat 0] 0 0] 0 0 2.000, 0 0 0] 0 0] 0
Anden radgiwning Lekon [ 7.000 4.000 0 0 0| 0 0 [ 0 0] 0
Uforudsete omkostninger 5% af faste omkostninger 1.962] 3344 3522 3.874 3.724 3534 3.875 3.324 3.324, 3424 3.624, 4.074
L i ialt 142.259 142.097 145.212) 171.240| 440.123| 842.967[  1.525.626) 484.807| 207.307] 296.907| 152.607| 179.307]
Andring

Kontanter i kassen

Kassekredit ultimo 44.496| 125.850| 18.842| 166.986| -44.856] 55.303| 166.552| 433.620| 485.063| 326.281| 313.049| 276.517
|

Figur 13: Likviditetsbudget ultimo 2019 for Dilling El ApS?’

27 Kilde: Peter Dilling.
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Da vi tidligere har fastlagt, at styringsbehovet i Dilling El omfatter ressourcestyring, styring af
vareforbrug, likviditetsstyring og planlaegningen af scenarier, star det klart, at det
traditionelle budget i hgjere grad end Beyond Budgeting vil kunne opfylde Peter Dillings
styringsbehov i Dilling El ApS. Dette skal ses i lyset af, at samtlige af Peter Dillings
styringsbehov er daekket af formalene i den traditionelle budgetteringsmodel.

4.5 KRAV FRA BANKERNE

| dette afsnit vil vi analysere de data, vi har modtaget i vores standardiserede spgrgeskema
til bankerne. Denne del af analysen skal klarlaegge bankernes informations- og
dokumentationskrav overfor nystartede virksomheder og skal danne baggrund for den
senere diskussion om, hvorvidt Beyond Budgeting kan betragtes som et alternativ til den

traditionelle budgetteringsmodel.

Sporgsmal Handelsbanken Sparekassen Kronjylland
Efterspurgte dokumenter hos Abningsbalancer Legimitation
nystartede Budgetter Vedtaegter
Forretningsplaner Ejerbog
SWOT-analyse Budgetter
Personlige regnskaber Regnskaber
Ejerkredsens formueforhold Anlagskartotek

Debitoroversigt

@konomiopfalgning for
indevaerende regnskabsperiode

Forskel i krawv til oprettelse af Ja, primaert i hasftelsesforhold og Ja, eksempelvis i vedtaegter,
erhvervskonto for ApS ift. KYC krawv®® om afdaskning af ejerbog og evt.
Enkeltmandsvirksomheder ejerkreds stiftelsesdokumenter

Krav til eksempelvis Ja Ja

likviditetsbudget eller lignende
budgetter ved kontoforhold
MED kredit

Kraw til eksempelvis Ja MNej
likviditetsbudget eller lignende

budgetter ved kontoforhold

UDEMN kredit

Lobende efterspurgte Ja, regnskaber og budgetter, Ja, eandringer i ejerforhold,

dokumenter fra regnskabstal i form af omsastning sendrede formal, omfangstal over

erhwvervskunder og betalingsflow af hensyn til kontobrug, skonomisk
hvidwvaskregler opfalgning

Kendskab til Beyond Budgeting Mej MNej

Rullende forecasts som Mej, da det ikke udviser stabilitet Mej

erstatning for traditionelle

arsbudgetter

Figur 14: Uddrag af resultater fra spgrgeskema til bankerne om dokumentationskrav?®

28 Se bilag 12.

Side 55 af 170



| ovenstaende uddrag af resultaterne fra vores standardiserede spgrgeskema fremgar det
klart, at bankerne efterspgrger budgetter i den traditionelle form, og at rullende forecasts
ikke kan erstatte disse. Det fremgar ogsa, at bankerne efterspgrger disse dokumenter for at
kunne leve op til lovgivningen pa omradet og for at kunne vurdere, hvorvidt den
pagaeldende forretning vil passe ind i bankens portefglje. Det er altsa umiddelbart nogle helt
faste rammer og regler, der gor sig geeldende, hvilket betyder, at det vil veere mere end
almindelig svaert for en nystartet virksomhed at slippe afsted med andet end det pakraevede

materiale.

Der kan dog ogsa ses en differentiering, i forhold til hvilke dokumentationskrav der stilles til
erhvervskunder, alt efter om man som virksomhed gnsker et kontoforhold med eller uden
kredit. Denne differentiering kan skyldes, at der er mindre pa spil for banken ved

kontoforhold uden kredit, end der er ved kontoforhold med kredit.

Som navnt i afgreensningen har vi pga. COVID-19 ikke faet lige sa mange svar pa vores
henvendelser til bankerne, som vi havde habet og forventet. Derfor har vi valgt ogsa at
bruge kvalitativ sekundaerdata i form af artikler fra internettet og hjemmesider i vores

analyse af bankernes krav. Dette behandles i de fglgende afsnit.

4.5.1 KRAV OM ERHVERVSKONTI

Alle banker, vi har undersggt via deres hjemmesider, har som standard, at erhvervskunder
(ogsa personligt ejede virksomheder som for eksempel enkeltmandsvirksomheder) skal have
en erhvervskonto. Dette geelder, selvom der ikke er et lovmaessigt krav herom for netop de
personligt ejede virksomheder. Disse kan for sa vidt godt ngjes med en almindelig privat
bankkonto, da der ikke i lovgivningen er krav om adskillelse af privat- og
virksomhedsgkonomi, sa laange man veaelger at beskattes efter de almindelige
personskatteregler. Det er dog vaesentligt nemmere for bankerne at overvage en
virksomheds transaktioner, nar denne ikke er blandet sammen med privatgkonomien
(Legaldesk, 2019).

Til gengaeld er det et lovkrav, at deciderede selskaber (ApS, A/S osv.) har separate
erhvervskonti, da disse er at betragte som juridiske personer, hvis gkonomi skal holdes
adskilt fra de pagaldende ejeres, som er deres egne juridiske personer. Dette uddybes af
Erhvervsstyrelsens vejledning til stiftelse af ApS og A/S, hvori begrebet “en bankkonto
tilhgrende selskabet” optraeder i kapital 6 (Erhvervsstyrelsen, 2019).
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4.5.2 HVIDVASKLOVENS INDFLYDELSE

Pa Finanstilsynets hjemmeside kan man finde en laengere vejledning pa intet mindre end 145
sider, der fortaeller, hvordan man skal implementere hvidvaskloven i praksis. Her fremgar
blandt andet af Del 3, som straekker sig over 50 sider, at man som en finansiel virksomhed
med kunder (altsa for eksempel som bank) skal sgrge for at holde sig opdateret og

informeret om sine kunder, de sakaldte “Kundekendskabsprocedurer” (Finanstilsynet, 2018).
Det er pa side 49 desuden specificeret, hvornar disse procedurer skal udfgres:

“Hvidvasklovens § 10 beskriver, hvorndr en virksomhed skal gennemfgre

kundekendskabsprocedurer:

1) Ved etablering af en forretningsforbindelse.

2) Ndr en kundes relevante omstaendigheder a&endrer sig.

3) Ved passende tidspunkter.

4) Ved enkeltstdende transaktioner over et vist belgb.

5) Ved udbud daf spil, hvor indsatsen eller udbetalingen er over et vist belgb.

6) Ved mistanke om hvidvask eller finansiering af terrorisme.

7) Ved tvivl om tidligere indhentede oplysninger om kunden.” (Finanstilsynet, 2018, p. 49)

Dette overlader meget til banken selv at vurdere, for hvad er for eksempel “en kundes
relevante omstaendigheder” og “passende tidspunkter” (jeevnfgr punkt 2 og 3)? Det
specificeres selvfglgelig i vejledningens derpa fglgende afsnit, men efterlader desveerre

stadig meget tilbage til bankerne at vurdere.

En del af kundekendskabsprocessen er krav til identifikation. Her har bankernes
interesseorganisation Finans Danmark samlet de mest almindelige sp@rgsmal pa deres side,
herunder blandt andet hvorfor bankerne skal bruge kopi af ens pas, og hvorfor de stiller sa
mange personlige spgrgsmal. Hvis man skal koge svarene pa spgrgsmalene ned til ét samlet,
sa er essensen, at bankerne har pligt til at indsamle de oplysninger for at kunne leve op til

deres lovmaessige forpligtelser (Goll, 2019).
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Derudover er der i vejledningens Del 9 opstillet regler og procedurer for, hvordan en bank
skal holde gje med pengeoverfgrsler og sikre, at de forskellige regler i hvidvaskloven

overholdes (Finanstilsynet, 2018). Fglgende specificeres blandt andet:
“Hvem skal unders@ge, om oplysningerne er tilstreekkelige?

Betalers betalingsformidler skal sikre, at der ikke er mangler i de oplysninger, som

medsendes pengeoverfgrsien.

Betalingsmodtagers betalingsformidler og mellembetalingsformidler skal sikre, at der er
medsendt de ngdvendige oplysninger med en pengeoverfarsel inden en pengeoverfgrsel kan
godkendes.” (Finanstilsynet, 2018, p. 136)

4.5.3 SKARPELSE AF HVIDVASKLOVEN OG KONSEKVENSERNE HERAF

Flere artikler i Bgrsen har i Igbet af det sidste ar behandlet konsekvenserne af de skaerpede
hvidvaskregler i EU’s fjerde hvidvaskdirektiv, som blev vedtaget i 2018 og skulle
implementeres inden januar 2020. Ikke bare virksomhederne er blevet ramt af dette i form
af yderligere administrative omkostninger, men ogsa bankerne, idet de har vaeret ngdt til at
opruste pa personalesiden for at kunne handhave hvidvaskloven (Vigilius, 2019a). Et szerligt,
men sikkert ikke sjaeldent, eksempel er i detaljeret grad udpenslet i en artikel om en
kjoleskraedder, der oplevede, at bankens sp@grgsmal gjorde en simpel proces om bankskifte
til et administrativt projekt pa seks uger (Vigilius, 2019b).

| vores netvaerk har vi talt med flere nystartede virksomhedsejere, der (ligesom Peter Dilling)
har skullet udarbejde bade detaljerede driftsbudgetter og forretningsplaner for at kunne
starte virksomhed op. Disse er krav, som ikke fandtes i lige sa stor udstrakning for fire-fem
ar siden, ifglge virksomhedsejere, der startede i 2015 eller 2016 (Uformelle samtaler med

virksomhedsejere i vores bekendtskabskreds).

4.5.4 REVISIONSKRAV

| vores research viser det sig desuden, at bankerne for nylig er begyndt at afvise nye kunder,
der fraveelger revision, eller ligefrem at stoppe aftaler med eksisterende kunder, som har
fravalgt revision og ikke gnsker at vaelge det til (Christensen, 2020; S. M. Olsen, 2019).
Bevaeggrunden i begge tilfaelde bunder i, at manglende revision i bankernes gjne ggr det

nemmere for virksomheder at snyde. Ogsa brancheforeningen FSR (danske revisorer) mener,
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at det er et godt traek for virksomheder at lade sig revidere. Dog kan dette siges at have et

andet motiv, nemlig at skaffe arbejde til pagaeldende brancheforening.

En undersggelse fra 2018 om konsekvenserne af at lempe pa revisionspligten viser sig ogsa
at pege p3, at revision ikke ngdvendigvis modvirker fejlagtige indberetninger, hvilket tyder
pa, at ovennavnte krav fra bankerne om netop tilvalg af revision er en taktik, der i sidste

ende ikke vil hjelpe dem synderligt i deres kamp mod hvidvask (Erhvervsministeriet, 2018).

4.6 SAMMENFATNING

| de foregaende afsnit har vi forsggt at analysere alle relevante aspekter af traditionel
budgettering og Beyond Budgeting for at blive i stand til at svare pa vores
undersggelsesspgrgsmal. Dette afsnit vil samle op pa de delkonklusioner, vi er kommet frem

til i vores analyse.

4.6.1 LIGHEDER OG FORSKELLE

| forhold til ligheder og forskelle mellem traditionel budgetteringsteori og Beyond Budgeting
teorien, skal det fgrst og fremmest pointeres, at de omrader i Beyond Budgeting, der
omhandler evnen til at kunne sige noget om, hvor en given virksomheds gkonomi bevaeger
sig hen, minder meget om de formal, der i forvejen Igses af den traditionelle model —i hvert
fald nar det er eksperten indenfor traditionel budgettering, Michael Andersen, der udtaler
sig. Det er primaert nogle af procesprincipperne, som han ikke kan genkende i traditionel
budgettering: Targets, Ressource allocation og Rewards. Dog findes Targets og Rewards i
anden form i den traditionelle budgettering — ikke som mal i forhold til andre virksomheder,
men derimod i forhold til, hvor man @gnsker at lande i forhold til konkurrencesituationen eller
imod praestationer fra tidligere perioder (Interview med Michael Andersen, Lektor ved
Institut for Regnskab, Copenhagen Business School, 28. februar 2020).

Beyond Budgeting ekspert Anders Olesen naevner selv, at der kan findes virksomheder, hvor
det traditionelle budget er det, der giver mest mening for den konkrete virksomhed, og at
man derfor kan veere Beyond Budgeting og stadig bibeholde dette. Derudover mener han, at
naesten alle procesprincipperne ogsa er at finde i traditionel budgettering (Interview med
Anders Olesen, Core Team member at Beyond Budgeting Round Table, 3. marts 2020).
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Baseret pa ovenstdende er det vores konklusion, at selvom eksperterne er meget uenige om
eventuelle ligheder mellem teorierne, sa kan disse dog findes. Den altafggrende forskel
ligger i, at den traditionelle budgettering er en ledelsesproces, hvor Beyond Budgeting slar
sig op pa, at veere en helt ny ledelsesstil. Forskellene mellem traditionel budgettering og
Beyond Budgeting ligger desuden i, at man i Beyond Budgeting i hgjere grad sgger at male
virksomhedens praestationer op imod konkurrenternes og sgger imod en markant stgrre
decentralisering af bade ansvar og ressourcer end det er fundet hensigtsmaessigt i den
traditionelle budgettering.

4.6.2 FORDELE OG ULEMPER FOR NYSTARTEDE VIRKSOMHEDER

For nystartede virksomheder kan den traditionelle budgettering udggre en metode til at
pavise, hvorvidt man som virksomhed bevaeger sig i den rigtige retning. Iseer vedrgrende
kapaciteten i virksomheden kan den traditionelle budgettering bidrage med en
forventningsafstemning i forhold til salget. Derudover stiller den traditionelle budgettering
nogle helt konkrete vaerktgjer til radighed, som ggr, at man fra starten far indarbejdet en
periodisk gennemgang af forretningen. Det hele skal dog ske under hensyntagen til, hvilken

styringsdybde man har behov for i virksomheden.

Pa den anden side er nystartede virksomheder ifglge Anders Olesen fgdt Beyond Budgeting,
men fanges i den traditionelle budgetterings net, nar de vokser sig stgrre og dermed
naturligt far behov for mere struktur (Interview med Anders Olesen, Core Team member at
Beyond Budgeting Round Table, 3. marts 2020). Fordelen for nystartede virksomheder i
forhold til Beyond Budgeting er derfor, at det i opstartsfasen af en virksomhed er vaesentligt
lettere at ga alternative veje rent ledelses-og styringsmaessigt, end nar man fgrst har faet

etableret sig med modeller og rutiner.

Ulempen ved Beyond Budgeting i denne sammenhaeng skal ses i lyset af, at bankerne
efterspgrger oplysninger, som ikke ngdvendigvis er daekket af eksempelvis en rullende
forecast, og at man som virksomhed derfor skal bruge energi og ressourcer pa at overbevise

denne interessent om nytteveerdien af de vaerktgjer, man benytter i sin virksomhedsstyring.

Det er derfor vores konklusion, at ulemperne ved Beyond Budgeting overstiger fordelene.
For den traditionelle budgettering vil de beskrevne kritikpunkter i teoriafsnittet fgrst komme
til udtryk senere i virksomhedens levetid og kan i vid udstraekning undgas, sa la&enge man

bruger budgettet rigtigt, og som det er tilteenkt.
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4.6.3 VIRKSOMHEDSEJERES STYRINGSBEHOV

| vores interview med Peter Dilling og vores efterfglgende analyse af virksomhedsejeres

styringsbehov —isaer i relation til nystartede virksomheder — star to ting klart for os:

e At det er ngdvendigt at kunne fglge op pa, om man fglger den plan, man har lagt ved
opstarten af virksomheden, for at kunne korrigere, hvis det bliver ngdvendigt

e At man som virksomhedsejer i en nystartet virksomhed har stort fokus pa
likviditeten.

Der er altsa tale om et styringsbehov, som i forvejen er deekket af formalene med den
traditionelle budgetteringsmodel, og hvor der findes lettilgeengelige og konkrete vaerktgjer,

der frit kan benyttes af virksomhedsejere overalt.

Muligheden for at kunne vurdere forskellige fremtidige scenarier synes svaere at skabe med
Beyond Budgeting, da fokus her er pa den nzere fremtid via rullende forecasts. Det er
ligeledes uhensigtsmaessigt for en ny virksomhed, at dele af ansvaret for
ressourceplanlaegningen og andre aspekter, der har indflydelse pa virksomhedens likviditet,
bliver decentraliseret. Hermed kan virksomhedsejeren miste fglingen med, hvad der foregar
i andre dele af forretningen. Denne decentralisering kan ogsa forvride de billeder, en
eventuel prognose vil vise, da det vil veere uklart, hvem der har ansvaret for at koordinere de

planer, der laegges decentralt.

Det er altsa vores vurdering, at det traditionelle budget bedre kan opfylde

virksomhedsejeres styringsbehov, end Beyond Budgeting kan.

4.6.4 BANKERNES KRAV

Som vi allerede er inde pa i afsnittet ovenfor (jeevnfgr afsnit 4.5), sa kan en virksomhed ikke
rigtig komme udenom at skulle aflevere de traditionelle dokumenter i en opstartsfase.
Bankerne har brug for budgetterne, bade i forhold til deres interne processer og i forhold til
den galdende lovgivning, og kan ikke stilles tilfredse med rullende forecasts, da ogsa

likviditetsvirkningen pa lang sigt bgr tages til indtaegt.

Som allerede beskrevet i afgraesningsafsnittet kan validiteten i resultatet af
spergeskemaundersggelsen dog diskuteres, da vi pa grund af COVID-19 desvaerre ikke fik sa

meget respons fra bankerne, som vi havde habet.
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En ting, der dog er tankeveekkende i de spgrgeskemaer, vi fik retur, er svarene fra
Handelsbanken, som selv benytter Beyond Budgeting og er en af de cases, som Beyond
Budgeting Round Table gerne slar op som det gode eksempel. Man kunne derfor have troet,
at de netop ville vaere dabne overfor nystartede virksomheders brug af Beyond Budgeting,

men det var altsa ikke tilfeeldet.

Udover spgrgeskemaerne har vi lavet en del research i online artikler for at fa en bedre
forstaelse af bankernes krav og saerligt hvidvasklovens indvirkning herpa. Her er det
overordnede billede, at idet Hvidvaskloven er sa omfattende og stiller mange krav til
bankerne, kan disse ikke komme udenom at sgge de oplysninger hos virksomhederne, som
de ggr. Bankernes nyeste tiltag indenfor dette er at kraeve revision hos de virksomheder, de
har som kunder. Dette virker dog ikke umiddelbart som et tiltag, der vil have seerlig stor

effekt i forhold til at stoppe hvidvask generelt.
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5 DISKUSSION

| de fglgende afsnit vil vi diskutere vores analyseresultater for at kunne konkludere pa vores
problemformulering og dertilhgrende undersggelsesspgrgsmal. Vi vil desuden diskutere, om
der findes en middelvej, der vil lette styringsopgaven i mindre nystartede virksomheder som
Dilling EI.

5.1 EKSPERTERNES UENIGHEDER

Det fremgar af ovenstaende analyse, at vores adspurgte eksperter er enige om tre ting med
hensyn til budgettering:

e Ledelsesprincippet Customers kan ikke direkte genfindes i den traditionelle
budgetteringsmodel.

e Procesprincipperne Plans and forecasts indgar i forvejen i den traditionelle
budgetteringsmodel, og

e Performance evaluation indgar ligeledes i den traditionelle budgetteringsmodel

Nar det kommer til ledelsesprincipperne, er de to eksperter altsa pa ingen made enige om,
hvorvidt disse findes i traditionel budgettering. Michael Andersen genkender alle
ledelsesprincipper undtagen Customers i den traditionelle teori, mens Anders Olesen har det

indtryk, at ingen af ledelsesprincipperne findes i de traditionelle metoder.

| forhold til procesprincipperne er det lidt mere blandet. Hvor Anders Olesen svarer, at alle
procesprincipper undtagen Rhythm i forvejen indgar i den traditionelle budgetteringsmodel,
svarer Michael Andersen, at netop Rhythm, Plans and forecast og Performance evaluation
indgar, men ikke Targets, Ressource allocation og Rewards (Interview med Michael
Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab, Copenhagen Business School, 28. februar 2020;
Interview med Anders Olesen, Core Team member at Beyond Budgeting Round Table, 3.
marts 2020).

Med andre ord er de to eksperter, uanset deres gvrige meninger om hinandens
teorimetoder, altsd ogsa uenige om de fleste af punkterne i en eventuel sammenhang
mellem de to metoder. Det er maske ikke sa overraskende, men det saetter fokus pa, om den
manglende sammenhang skyldes forskel i de teoretiske grundlag for metoderne, eller om

noget af det kan skyldes manglende indblik hos respondenterne i deres respektive teorier —
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altsa “fejlfortolkninger”. | de fglgende to afsnit vil vi derfor satte fokus pa de principper,

hvor vi ser uenighed mellem eksperternes vurdering.

5.1.1 UENIGHEDER | LEDELSESPRINCIPPERNE

Det er her fgrst og fremmest pa sin plads at fremhave, at det netop er Anders Olesen som
fortaler for Beyond Budgeting, der ikke kan genkende ledelsesprincipperne i traditionel
budgettering. Michael Andersen, som ma siges at kende traditionel budgettering pa alle
ledder og kanter, kan derimod genkende hele fem ud af seks ledelsesprincipper fra Beyond
Budgeting heri (Interview med Michael Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab,
Copenhagen Business School, 28. februar 2020). Det tyder altsa pa, at Anders Olesen har
faet galt fat i den traditionelle teori eller hvert fald vaelger at tolke den, sa den virker mere
firkantet, end den egentlig er. En sadan firkantet fortolkning ville veere en fordel for ham og

Beyond Budgeting, da det giver teorien og dens metoder mere at “komme med”, sa at sige.

Ovenstaende mulige mistolkning/misbrug af den traditionelle teori understreges af, at
Michael Andersen i interviewet flere gange kom ind p3a, at virksomheder bruger de
traditionelle metoder forkert, idet de forsgger at ggre budgetter til mere, end de er, og pa
den made lader sig styre meget mere af dem, end budgetterne er egnet til. Virksomhederne
lader altsa budgetterne fa mere kontrol, end de har mandat til (Interview med Michael

Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab, Copenhagen Business School, 28. februar 2020).

5.1.2 UENIGHEDER | PROCESPRINCIPPERNE

| interviewet med Anders Olesen fremgik det klart, at hans indtryk af traditionel
budgettering er, at det er fastlast til én bestemt periode — typisk ét ar — at det er meget stift
og firkantet, og at det ikke kan s&endres undervejs og laser virksomheder fast i systemer, de
ikke har brug for. Der er med andre ord ikke plads til hensyntagen til det procesprincip, der

benaevnes Rhythm.

| vores andet ekspertinterview kom Michael Andersen derimod flere gange ind pa
mulighederne for at laegge budget efter forskellige perioder. Han kan sagtens se
periodeudsving og seesonbegivenheder som en del af et budget og er heller ikke afvisende
overfor at lave kortere budgetperioder, hvis det er det, den givne virksomhed fungerer bedst

med. Det er hans argument for, at Rhythm netop er en del af den traditionelle
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budgetteringsteori (Interview med Michael Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab,
Copenhagen Business School, 28. februar 2020).

Der er ogsa uenighed om forskelle og ligheder, dvs. om evalueringselementerne er det
samme i de to teorier, herunder seerligt i forhold til Targets og Rewards. Michael Andersen
mener, at disse to principper ikke kan genfindes i traditionel budgettering, i den forstand
Beyond Budgeting foreskriver, mens Anders Olesen mener, at de er til stede i traditionel
budgettering (Interview med Michael Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab,
Copenhagen Business School, 28. februar 2020; Interview med Anders Olesen, Core Team
member at Beyond Budgeting Round Table, 3. marts 2020).

Vi kan se i de to interviews, at der i teorierne er en grundlaeggende forskel pa, hvad der skal
males op imod. | traditionel budgettering males der op imod interne, faste mal og relative
vaekstgnsker, mens der i Beyond Budgeting sammenlignes med eksterne benchmarks, som
alle er relativt malt. Det i sig selv g@r, at de to teoriers baggrund for en vurdering af
principperne er forskellige, og dermed ma vi vurdere, at de to principper heller ikke kan

veere til stede pa samme made i traditionel budgettering og Beyond Budgeting.

Den sidste ting, der er uenighed om, er, om Ressource allocation er til stede i traditionel
budgettering. Det mener Michael Andersen ikke, at det er, i den forstand Beyond Budgeting
beskriver det. For selvfglgelig allokeres der ressourcer i traditionel budgettering, men de
enkelte afdelinger kan ikke selv rade over dem, nar de synes, de lige star og mangler
medarbejdere til deres naeste projekt. Ressourcer er derimod noget, der tildeles de enkelte
enheder i virksomheden (Interview med Michael Andersen, Lektor ved Institut for Regnskab,
Copenhagen Business School, 28. februar 2020).

5.2 BEGRANSNINGER | BEYOND BUDGETING

Da han spgrges, hvordan man bliver Beyond Budgeting, svarer Anders Olesen i interviewet,
at man starter med at blive medlem af Beyond Budgeting Round Table. Da Beyond
Budgeting ikke er en eksakt videnskab og dermed kraever tilpasning til den enkelte
virksomheds specifikke behov, er det ngdvendigt at fa syn for, hvad andre virksomheder har
gjort. Kun pa denne made kan man blive inspireret til Igsninger, der er bedre end de
Igsninger, man anvender i dag (Interview med Anders Olesen, Core Team member at Beyond
Budgeting Round Table, 3. marts 2020).

Side 65 af 170



Den traditionelle budgetteringsmodel klandres af blandt andre grundlaeggerne af Beyond
Budgeting Round Table for at veere tidskraevende (Hope & Fraser, 2003a). Det er dog
tankevaekkende, at det tilsyneladende ogsa er tidskraevende at skifte netop den traditionelle
budgetteringsmodel ud. Det skyldes, at det vil veere ngdvendigt at blive orienteret om eller
decideret gennemga casestudier omhandlende virksomheder, der er gaet Beyond Budgeting,
for at kunne vurdere og afggre, om der findes vaerktgjer i Beyond Budgeting-verdenen, som

kan bruges til at opfylde den konkrete virksomheds behov.

Traditionel budgettering ma i dag anses for allemandseje, forstaet pa den made at enhver
kan finde en budgetskabelon og en beskrivelse af processen ved blot at google. Beyond
Budgeting har ikke denne ubetingede fordel, hvilket yderligere forsteerkes af, at Beyond
Budgeting i forvejen er modellgst og kan kraeve radgivningsressourcer bare for at kunne

igangsaeettes.

Nar bankerne i hgj grad efterspgrger det traditionelle budget og ikke kan stilles tilfreds med
eksempelvis rullende forecasts, kan det skyldes, at lovgiverne pa omradet er for ensporede,
med hensyn til hvilke oplysninger de kraever, at bankerne holder gje med. Det er muligt, at
det traditionelle budget er sa indgroet i vores virksomhedskultur, at det er her, man henter
alle svarene pa de spgrgsmal, der matte blive stillet vedrgrende kontrol med, om en given
lov bliver overholdt. Det traditionelle budget ma derfor antages at vaere en slags “one size
fits all”-model, der s@ger at understgtte alle interessenter, der matte have behov for

oplysninger om en given virksomheds gkonomiske tilstand.

For Peter Dilling og Dilling El er udfordringerne med budgettet formentlig ikke store nok til,
at det ma anses for ngdvendigt at skifte hele ledelsesmodellen ud — iseer nar alternativet i
Beyond Budgeting ikke tilvejebringer de helt store fordele i forhold til virksomhedens
styringsbehov. Vores analyse af Dilling Els potentiale for at blive Beyond Budgeting viser, at
vejen fra det traditionelle til Beyond Budgeting pa det ledelsesmaessige omrade ikke er sa
lang igen, og at udfordringen netop ligger i at finde de helt rigtige vaerktgjer til at styre
virksomheden efter — vaerktgjer, der spander over alt fra det helt simple arsbudget eller en
kortsigtet prognose til en mere ressourcekraevende udgave i form af eksempelvis Activity-
based Budgeting.

Der stilles ogsa store krav til virksomhedens organisation, hvis man skulle vaelge at opgive sin
nuveerende ledelsesmodel til fordel for Beyond Budgeting. Implementeringen af Beyond
Budgeting kraever isaer store kommunikative evner fra ledelsens side for at sikre

forankringen i virksomheden. Derudover er mange processer i starten af implementeringen
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meget handholdte, da alt skal tilpasses den konkrete virksomheds behov. Med en anbefaling
om at designe styringssystemerne 80 % og derefter tage springet ma meget af
implementeringen alt andet lige vaere pa forsggsbasis, indtil man rammer det rigtige niveau
(Bjarte Bogsnes, 2016).

Ved udarbejdelse af et rullende forecast for en virksomhed, der omlzaegger til Beyond
Budgeting, kan det vaere vanskeligt at fa kommunikeret, at der er tale om et helt andet
paradigme end den traditionelle budgetproces. Den manglende koordination pa tvaers af
enheder kan munde ud i overoppustede budgetter, fordi alle led har indlagt en lille buffer
for at vaere pa den sikre side. Denne omstilling kraever en forandringsparat organisation og

en strategisk beslutning om at ga en anden vej end den eksisterende (Bjarte Bogsnes, 2016).

5.3 DEN GYLDNE MIDDELVEJ?

| vores arbejde med analysen og saerligt det opstaede spgrgsmal om eventuel mistolkning af,
hvordan det traditionelle budget benyttes (som diskuteret i afsnittet om uenigheder i
ledelsesprincipperne), star det klart for os, at der maske findes en middelvej. En middelvej,
der kan hjalpe nystartede virksomheder med ikke at blive helt sa last fast i komplicerede

budgetter i deres opstartsfase.

Som det fremgar af teoriafsnittet om traditionel budgettering (jaevnfgr afsnit 2.1.2), kan man
nemlig veelge at budgettere med lav budgetteringsdybde og dermed fa et budget, der
primaert medtager de overordnede konsekvenser af de mest kendte handlinger.
Virksomheden vil dermed hurtigere kunne tilpasse sig en skiftende udvikling i
markedsforhold. Et sadant budget mener vi godt vil kunne godkendes af en bank, safremt
man som virksomhedsejer ikke laegger for meget vaegt pa, at man maske har udeladt at ga
helt ned i detaljen. For som vi fandt ud af i interviewet med Peter Dilling, bestar bankernes
opfelgning ikke ngdvendigvis af andet end et telefonopkald. Han har ikke veeret i kontakt
med sin bank om en dybere budgetgennemgang eller en revurdering af dette, efter det i sin

tid blev indleveret.

| denne forbindelse er det vaesentligt at naevne, at et budget med lav budgetteringsdybde
naturligvis skal felges af nogle dokumenterede budgetforudsatninger, da det ellers vil
fremsta som geetveerk og givetvis ikke vil kunne godkendes af en bank. Lykkes det derimod at
opstille disse forudsaetninger, mener vi, at det godt kan lykkes at m@de bankernes behov og

krav om budgetter ved denne metode.
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6 KONKLUSION

Sammenlignes traditionel budgettering og Beyond Budgeting, er der hos vores to eksperter
stor uenighed om forskelle og ligheder. Michael Andersen ser vaesentligt flere ligheder, end
Anders Olesen ggr, hvilket som beskrevet i diskussionen kan teenkes at skyldes, at Anders
Olesens forstaelse af den traditionelle budgetteori giver budgettet mandat til mere, end det
egentlig har ud fra Michael Andersens fortolkning. Her ma det siges, at Michael Andersens
fortolkning nok er mere korrekt end Anders Olesens, da det er Michael Andersen, der er
eksperten indenfor traditionel budgettering. Dog er det tankevaekkende, at traditionel
budgettering generelt er forklaret og formidlet sa “darligt”, at rigtig mange — som Anders
Olesen — bruger det forkert og giver selve budgettet for meget magt, i forhold til hvad det

egentlig kan baere.

Ovenstaende fgrer videre over i fordele og ulemper ved de to metoder, nar de anvendes af
nystartede virksomheder. Det kan virke tillokkende som ny virksomhed at benytte en mere
blgd og spiselig metode som Beyond Budgeting, men eftersom man ved brug af denne ikke
vil kunne opfylde bankernes krav, er en ny virksomhed faktisk tvunget til at benytte
elementerne i traditionel budgettering. Samtidig er det ogsa den metode, der vil give
virksomheden det bedste og mest overskuelige overblik over forretningen. Men her er det sa
essentielt at passe pa med ikke at ggre det mere besvaerligt for sig selv, end hvad godt er, og
komme til at overggre budgetprocesserne, som Michael Andersen beskriver det i vores

ekspertinterview med ham.

Som sammenfatning pa ovenstaende og i lyset af vores analyse og diskussion er vi kommet
frem til en simpel konklusion, som er, at der ikke er nogen teoretisk eller praktisk grund til at
benytte Beyond Budgeting. Man skal derimod vaere opmaerksom pa, at man bruger det
traditionelle budget pa den rigtige made. Det er vigtigt, at man ikke prgver at ggre det til
mere, end det er, og at man ikke tror, det har alle svarene p3, hvordan en given virksomhed

skal ledes. Dermed bliver svaret pa vores problemformulering, der lgd saledes:

“Vil en udskiftning af traditionel budgettering med Beyond Budgeting give nystartede
virksomheder et bedre styringsvaerktgj uden at ga pa kompromis med bankers

informationsbehov?”,
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at Beyond Budgeting ikke er et bedre styringsveerktgj for nystartede virksomheder.
Medtager vi derudover hensynet til bankerne, som vi har undersggt i dette projekt, virker

det endog helt udelukket at anvende Beyond Budgeting som styringsveerktgj.

Ud fra selve kerneforstaelsen af Beyond Budgeting vil det heller ikke vaere muligt for en
virksomhed blot at plukke de dele, der matte synes mest nyttige. Der laegges nemlig stor
vaegt pa, at det er synergieffekten af alle principperne, der ggr, at man er Beyond Budgeting.
Pa den made bliver Beyond Budgeting mere end ledelsesfilosofi end en egentlig teori, hvor
en stor del af arbejdet er at tilpasse de allerede tilgeengelige veerktgjer til den konkrete
virksomhed. Netop vaerktgjerne er dog ikke noget, der seettes sa meget fokus pa, og derfor
bliver Beyond Budgeting i sit udtryk enormt modellgst. Vi star altsa groft sagt med en
modellgs filosofi, og det er efter vores vurdering ikke noget, en nystartet virksomhed vil

kunne fa noget fyldestggrende ud af.
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BILAG

BILAG 1 — BLANKET TIL BANKENS OVERHOLDELSE AF HVIDVASKLOVEN

Formalomfangsblanket - erhvervindd - 09.2017

Kundens lovmassige oplysninger

Nedenstéende oplysninger indhentes i henhold til hvid- Virksomhedens navn:

vaskloven. Oplysningerne danner grundlag for vores DILLING EL ApS
kendskab til virksomheden i relation til hvidvaskloven P

og bruges ivores lgbende overvagning af kundeforholdet. 30087465
Oplysningerne opbevares i 5 ar efter kundeforholdet CVR-nr.::

erophert.
| bedes derfor udfylde nedenstdende felter i forbindelse med, at virksomheden bliver kunde i Spar Nord Bank.

Viger opmaerksom p&, at oplysningerne alene er "bedste bud” fra jeres side og kun vedrgrer virksomhedens
konti i Spar Nord Bank.

Kreditomsatning
Hvor meget forventes den arlige omsaetning i virksomheden at blive?
{Besvares kun, hvis virksomhedens daglige indtaegter skal g4 ind pd

konto i Spar Nord Bank] ‘2000'000 DKK ‘
Ud over virksomhedens arlige indtaegt, hvor meget forventes det s3,
der indskydes pa virksomhedens konti i Spar Nord Bank? ‘0 DK ‘
Kontante indbetalinger
Hvor ofte forventer virksomheden at foretage kontante indbetalinger via kasseekspedition/
degnboks i Spar Nord Bank eller via indbetaling i pengeautomat?
Q Dagligt Q Ugentligt QO Manedligt Q Halvarligt
Hvor stor forventes virksomhedens stgrste kontante
indbetaling at blive? O D
Hvor stammer pengene primaert fra?
Kontante udbetalinger
Hvor ofte forventer virksomheden at foretage kontante udbetalinger via kasseekspedition
i Spar Nord Bank eller via udbetaling i pengeautomat?
Q Dagligt Q Ugentligt Ménedligt Q0 Halvarligt
Hvor stor foweqtes virksomhedens stgrste kontante 5.10.000 DKK
udbetaling at blive?
Hvad er det primaere formal med kontantudbetalingerne?
Udlzeg til forplejning og lign
(%
spar Nord
taottere pi

Spar Nord Bank - Skelagervej 15 - Postboks 162 - 9100 Aalborg - Telefon 96 34 40 00 - www.sparnord.dk - Cvr. nr: 13 73 75 84
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Overfersler fra udlandet
Hver mange overfersler fra udlandet forventer virksomheden at fa
overfert til virksomhedens konti i Spar Nord Bank i lgbet af et &r? |

stk. ‘

Hvor stor forventes virksomhedens stgrste overfgrsel fra udlandet
til konti i Spar Nord Bank at blive? |0 DKK |

Hvad er det primaere formal med overfarsler fra udlandet?

Hvilke lande forventer virksomheden at modtage overfgrsler fra?

Overfgrsler til udlandet
Hvor mange overfarsler til udlandet forventer virksomheden at
foretage fra virksomhedens konti i Spar Nord Bank i lgbet af et ar?

|0 stk. ‘

Hvor stor forventer virksomheden, at den sterste overforsel til | 0

udlandet fra virksomhedens konti i Spar Nord Bank bliver? DK |

Hvad er det primeere formal med overfarsler til udlandet?

Hvilke lande forventer virksomheden at overfgre til?

Reelle ejer(e)

Hvem er virksomhedens reelle ejer(e]?

Den reelle ejer defineres som den person, som i sidste ende ejer virksomheden, eller som i sidste ende far
udbyttet af virksomhedens aktiviteter.

O dgroup Holding ApS
]
]
]

O Virksomheden har ingen reelle ejere

Hvis virksomheden ikke har nogen reelle ejere, hvem har den daglige ledelse i virksomheden?

0 Peter Dilling

Q

]
D (4
sparNord

tattere pd

Spar Nord Bank - Skelagervej 15 - Postbaks 162 - 9100 Aalborg - Telefon 96 34 40 00 - www.sparnord.dk - Cvr. nr. 13 73 75 84
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Politisk eksponerede personer (PEP)
Har den/de reelle ejer(e] eller den daglige ledelse et eller flere af fglgende erhverv?

Q

Q

Statschef, regeringschef, minister, viceminister, assisterende minister eller departementschef

Parlamentsmedlem eller medlem af tilsvarende lovgivende organer (f.eks. medlem af Folketinget
eller EU-parlamentet)

Medlem af hovedbestyrelsen eller lignende for et politisk parti, som er repraesenteret i et
parlament (fx Folketinget]

Hejesteretsdommer, medlem af en forfatningsdomstol eller dommer ved EU-domstolen

Medlem af revisionsretter eller en del af det gverste ledelsesorgan i en centralbank
[f.eks. statsrevisor eller medlem af bestyrelsen i en nationalbank)

Ambassadgr, Chargé d'affairs eller generalkonsul
General eller admiral i det danske militaer
Medlem af direktionen eller bestyrelsen i en statsejet virksomhed

Generaldirekter, direkter, vicedirektgr eller medlem af bestyrelsen i en international organisation
[f.eks. FN, Europaradet eller gvrige organer inden for EU)

Nej

(»

spar Nord

taetterepd

Spar Nord Bank - Skelagerve] 15 - Postbaks 162 - 9100 Aalborg - Telefon 96 34 40 00 - www.sparnard.dk - Cvr nr 13 73 7584
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BILAG 2 — INTERVIEWGUIDE MICHAEL ANDERSEN

Hvilke fordele og ulemper kan traditionel budgettering og Beyond Budgeting give
nystartede virksomheder?

1. Kan du kort forklare hvordan budgetprocessen ser ud for en nystartet virksomhed?
a. Hvordan fungerer den passive fase for en ivaerkszetter?
b. Hvad kan en nystartet virksomhed ggre, nar man ikke kender noget som
helst?
2. Hvad giver traditionel budgettering nystartede virksomheder, som de ikke kan
undvaere?
3. Er der punkter ved traditionel budgettering, som kan vaere en udfordring eller en
ulempe for nystartede virksomheder?
4. Huvilke kritikpunkter/ulemper kan du se hos traditionel budgettering i relation til
nystartede virksomheder?
Hvad er styrken ved traditionel budgettering?
Hvor er traditionel budgettering bedre end Beyond Budgeting?
Kan du genkende nogle af Beyond Budgeting principperne i traditionel budgettering -
i sa fald hvilke og hvordan?
8. Hvad kan traditionel budgettering, som ikke er indeholdt i Beyond Budgeting?
9. Hvor kan du se styrker i Beyond Budgeting?
10. Hvor synes du, at Beyond Budgeting er svagt?

Kan traditionel budgettering og Beyond Budgeting opfylde virksomhedsejeres
styringsbehov?

11. Hvordan hjzelper traditionel budgettering med styrings- og planlagningsopgaven i en
nystartet virksomhed?

12. Tror du en virksomhed kan undvaere budgetter?

Afsluttende spgrgsmal

13. Vi skal i naeste uge ud og tale med Anders Olesen fra Beyond Budgeting Round Table
(BBRT). Er der et spgrgsmal som du synes vi bgr stille Anders?
14. Kan vi sende tillegsspgrgsmal efter interviewet med Anders?
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BILAG 3 — INTERVIEWGUIDE ANDERS OLESEN

Hvilke fordele og ulemper kan traditionel budgettering og Beyond Budgeting give

nystartede virksomheder?

v B w e

Hvordan vil du definere Beyond Budgeting?
Er nogle af de 12 principper i Beyond Budgeting vigtigere end andre?
Giver det mening at bruge nogle af principperne alene?
Hvad giver Beyond Budgeting nystartede virksomheder, som de ikke kan undvaere?
Er der punkter ved Beyond Budgeting, som kan veere en udfordring eller en ulempe
for nystartede virksomheder?
Hvilke kritikpunkter/ulemper kan du se hos Beyond Budgeting i relation til nystartede
virksomheder?
a. Erder eksempler p3, at Beyond Budgeting ikke kan bruges? Bestemte
virksomhedstyper? Brancher? Saeson? Stgrrelse?
Hvad er styrken ved Beyond Budgeting?
Hvor er Beyond Budgeting bedre end traditionel budgettering?

Kan traditionel budgettering og Beyond Budgeting opfylde virksomhedsejeres

styringsbehov?

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Hvordan hjaelper Beyond Budgeting med styrings- og planlaegningsopgaven i en
nystartet virksomhed?

Hvad betyder det for styringen i virksomheder, at traditionel budgettering er
periodisk og Beyond Budgeting er aperiodisk?

Beskrivelse af krav fra Peter Dillings bank - Kan Beyond Budgeting opfylde kravene fra
banken ifm. nyopstartede virksomheder? | givet fald, hvordan?

Tror du en virksomhed kan undveere budgetter?

Mener du at man helt skal sige farvel til koncepterne “budget” og
“budgetopfelgning”? Og hvad er prisen i sa fald? Hvad skal man have implementeret i
stedet for?

Hvilke virksomheder benytter i dag Beyond Budgeting modellen frem for den
traditionelle budgetleegningsmodel? Og hvordan?

Hvordan lgser Beyond Budgeting virksomhedens behov for koordination pa tveers
(selvkgrende teams, decentralisering).

Hvordan laver en virksomhed BB? Det er meget modellgst
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Afsluttende spgrgsmal

17. Kan man fa noget uddybende om de 12 principper til teoriafsnittet?

18. Kan vi sende tillegsspgrgsmal pa mail?
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BILAG 4 — SPORGESKEMA TIL AFKLARING AF LIGHEDER OG FORSKELLE
MELLEM TEORIERNE

Vurder i hvilken grad principperne fra Beyond Budgeting minder om traditionel budgettering

Minder Minder lidt Detsamme  Minder noget Minder
meget lidt om som om meget om
om traditionel traditionel traditionel traditionel

traditionel budgettering  budgettering  budgettering  budgettering
budgettering

Purpose

Values

Transparency

Organisation

Autonomy

Customers

Rhythm

Targets

Plans and
forecasts

Resource
allocation

Performance
evaluation
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BILAG 5 — INTERVIEWGUIDE, PETER DILLING

Generelle spgrgsmal

Fortzel lidt om din virksomhed - og gerne som om ingen af os kender noget til den
Hvilke udfordringer har du oplevet i forbindelse med budgetleegning i opstartsfasen?
Hvor hgj var din omsaetning i forhold til de tal du havde opgivet til banken?

Hvilke styrende elementer indgar i dit nuveerende budget?

Hvordan fglger du op pa dit budget?

o vk wnN e

Er det eksterne, der efterspgrger oplysningerne i budgettet?
a. Banken?
b. Andre?

Styringsmaessige behov

7. Hvad er dit styringsbehov?

8. Acceptabel tidshorisont? Hvor langt ud i fremtiden vil du gerne kunne se?

Gennemgang og udfgrelse af spgrgeskemaundersggelse pa www.bbrt.org.
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BILAG 6 — KRAV TIL DILLING EL FRA BANKEN

Leise Lund Serensen

Fra: Peter Dilling <peter@dilling-el.dk:=

Sendt: 28, januar 2020 15:40

Til: Leise Lund Sarensen

Emne: VS: Oprettelses af erhvervskonto

Vedh=ftade filer: Ejerbog - DILLIMNG EL ApS - 1. Novernber 2018 pdf;

Erklaering_skatteindberetningspligt_erhvery. pdf;
formaalomfangsiklanket_srhvernv.pdf; Fomretningsplan DILLING EL ApS.pdf

Med Venlig Hilsen

Peter Dilling
Aut. El Installater

DILLING EL

AUT EL INBTALLATER

Himmeley Sognesve] 98
Dk-4000 Roskilde
CvR 3995 7465

W infoEadilling el dk
T: +45 4648 1234

Fra: Peter Dilling - Dilling El =info@dilling-el. dk=
Sendt: 4, november 2018 21:23

Til: S@ren Wennerwald =<sww@ sparnord. dk=
Emne: 5% Oprettelses af erhvervskonto

Hej Sgren
deghar forsggt at samle sammen her, du ma sige til hvis dumangler noget

wirksomhedsbeskrivelse, etableringsbudget og foreldbigt driftsbudget for 2019 ligger imin forretningsplan
Med Venlig Hilsen

Peter Dilling
Aut. El Installater

DILLING EL

AUT EL INETALLA

Himmeley Sognewve] 95
Dk-4000 Roskilde
CWR 3998 7485

o o dilling el dk
T: +45 4646 1234

Fra: Sdren Wennerwald <sww@ sparnord. ck>

Sendt: 2, november 2018 16:07
Til: 'peter@dillingel.dk' <=peter@ dillingel. dk=

Emne: Oprettelses af erhwvervskonto

Hej Peter
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Tak for snakken amkring dit nve firma.
Her er hvad du gerne ma sende til mig, til brug ved oprettelse af kontoforhol d til Dilling EI Aps:

- Udskrift fra CWR. dk

- Selskabets gjerbog

- Kopi af pas eller kgrekort samt af dit sygesikringshevis

- Underskrevet egen erklaring erhivery — info og blanket finder du her bttps: /fwewew, sparnord.dk/om-spar-
nord/fatcacrs-egenerklaering-vedr-udenlandske-skatteforhold for-erbvery-og-privat. asps

- Oplysninger om forretningsomfang, Ou finder skema her:

bttps:dfmediasparnord, diefdleforivatvillkaar reglerformaalomfangsblanket erbwery.pdf

Med hensyn til dit gnske aom en kredit, skal jeg bruge falgende;

- din skattedrsopggrelse 2017

- dine skatteoplysninger 2017 fra skat.dk, se vejledning nedenfor,
-Wirksomhedsbeskrivelze

- Driftsbudget for 2019

iz | skat.dk

Forside  Arsopgerelse  Forskudsopgerelse  Betaling  (Skatteoplysninger ) Maotor

Ring endelig hvis du har spargsmal.

Yenlig hilsen

S@ren Wennerwald
Erhwvervskundechef

Spar Nord Roskilde

Telefon: 46340507 f 25271305
E-mail: swwimsparnord.dk

E spar Nord

Side 84 af 170



BILAG 7 — FORRETNINGSPLAN FOR DILLING EL

FORRETNINGSPLAN

FOR

EL-SERVICE RENOVERING ERHVERV NYBYG ENTREPRISE BYGGESTR@M EVENT

DILLING EL:

AUT EL INSTALLAT@R

Version 1, 4. oktober 2018

Udarbejdet af Peter Dilling
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DILLING EL:

AUT EL INSTALLAT@ER

+45 4646 1234
INFD@DILLINE-EL.DK

WWW.DILLING-EL.DK
CVR NR. 39987465
HIMMELEV SOGNEVEJ 98
DK-4000 ROSKILDE

Forord

Denne forretningsplan er udarbejdet af el-installatgr Peter Dilling og beskriver planen for
DILLING EL. Forretningsplanen skal veere et dynamisk, fremtidigt styreredskab overfor

interessenter og for firmaet selv. Forretningsplanen er ikke ment som en statisk beskrivelse,

men en plan som Igbende skal revideres.
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DILLING EL:

AUT EL INSTALLATHER

Indholdsfortegnelse
6 2
IndheldsSTEHEAMEISE e s s S TS J s Lo R S A A SR A A e s 3
FOrmetNiNgSE S K IV B S e . oo e e 4
1= U1 T PO 4
[Fo =T ] 8o o 1= RN 5
Virksomhedens overordnede MAlISEENING vt e e e e e e e e aeaas 5
Visioner for DILLING EL cuuswmmammmsammonmmmmmmms s e s s e s s s 5
KeTne koM Dl e MG sy e s T S e s 6
Prod RIS M e mmmrm e sn e o v S i Y S T S Y S Y YR S A S S S 6
=10l Y o=t N 1A= =T PR 6
Konkurrenter I nasromradet.. . ... e 6
Salg— 0g Markeds i BriNgS BN, ..o e e e e e e e s 7
Leverana@r-aftaleh. oo s s e e SN T T 7
Organisering af virtksomheden ..o e e 8
e L1 T —— 8
Domiei|ssssem mrsvmmmrss i S v Sy iy ST JoV e Lo R B 8
Kalkulation af TimEl@N ... et e ettt ettt 9
Yo T=Y g a o F= < TU o Ko 1= 10
1] <10 [ [ L= PR 11
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DILLING EL:

AUT EL INSTALLATHER

Forretningsbeskrivelse

Firma: DILLING EL ApS

Adresse: Himmelev Sognevej 98
DK-4000 Roskilde
Telefon: +45 4646 1234

e—mail: mail@dilling—el.dk

Hjemmeside:www.dilling—el.dk

CVR nr.: 3998 7465

Bank:

Resumé

DILLING EL vil beskeaeftige sig med alt inden for el branchen. Firmaets hovedkompetencer
spender bredt, fra byggestrem— og service opgaver, mindre renoveringsopgaver, intelligente

belysningsinstallationer til nybygning.

DILLING EL drives af Direktgr Peter Dilling, og regnskabet vil primesrt blive udfgrt af ham, og

arligt blive gennemgéaet sammen med revisor.

Medarbejderstaben udvides s& snart der er sikkerhed for arbejde til flere. Forelpbigt lejes der

ekstra folk end ved behov
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DILLING EL:

AUT EL INSTALLATHER

|dégrundlag

Det gnskers at starte en virksomhed, hvor arbejdet er alsidigt, dvs. at man skifter mellem
mange forskellige slags ydelser. Dette kraver, at man hurtigt skal kunne omstille sig, bade
fra "sma” til "store” kunder, men ogsa til forskellige arbejdsopgaver, som sa igen krever en
bred faglig baggrund. [ngen kunde er vigtigere end andre, dette er et servicefag, hvor alle
kunder, der matte komme i kontakt med firmaet, skal have optimal behandling. Vi arbejder i

hele Danmark, men som udgangspunkt i Roskilde og Storkgbenhavn.

Virksomhedens overordnede méalsaetning

v Fremstd som en kvalitets og miljgbevidst el-installatgr

v Levere og gennemfgre opgaver til aftalt tid og konkurrencedygtig pris.
v' Udfgrer et perfekt stykke handvarksmasssigt arbejde.
v

Have en stabil udvikling med etablering af langsigtede kunderelationer.

Peter Dilling har gennem sin tid som elektriker opbyagget et stort netvasrk bade indenfor privat
kunder samt erhvervskunder. Dels har han haft nasre band til kommunen men ogsa i
forbindelse med sin fritidsinteresse med frivilligt arbejde, har han herfra en masse

tilkendegivelser om interesse for samarbejde.

Firmaet vil i fgrste omgang drives fra privat adressen, for at holde omkostningerne nede.

Behovet fglges lgbende for eventuelt mere plads.
Visionen for DILLING EL er at sikre eksistens og udvikling indenfor vores fag. Det vil
efterleves ved at indfri kundernes forventninger i henhold til de indgéede aftaler.

Firmaet skal fglge udviklingen indenfor vores fag og sarge for at videreuddanne vores
medarbejdere. Firmaet skal levere og gennemfgre opgaver til aftalt tid, kvalitet og
konkurrencedygtig pris. Samtidig er det vigtigt at have en stabil udvikling med etablering af
langsigtede kunderelationer, og vi skal fokusere pé& at have en grgn profil, tenke vedvarende

energi, intelligent lysstyring og god byggestyring.
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DILLING EL:

AUT EL INSTALLATHER

Kernekompetencer

DILLING EL skal udfgrer alle opgaver indenfor traditionelt el—arbejde, samt udfgrer opgaver
indenfor eventbranchen hvor Peter har et stort netvesrk opbygget gennem de sidste 11 ar i
tidligere erhverv. Firmaet skal levere og gennemfgre opgaver til aftalt tid og levere perfekt

handverksmeasssigt arbejde.

Produkter

DILLING EL har valgt en strategi med levering af hejkvalitetsprodukter og specialkomponenter
ud fra markedets behov og bedst mulige leverandgr aftaler. Disse aftaler bliver naturligvis

lpbende genforhandlet, dog minimum en gang om aret, ellers efter behov.

Markedsbeskrivelse

Firmaets kunder forventes i fgrste omgang bl.a. at vesre privat kunder i neromradet, som skal
have lavet mindre udvidelser af deres elinstallationer samt renovering eller fejlfinding. Der er

samtidig lavet flere aftaler hos andre firmaer om tet samarbejde om indleje i kortere perioder.

Konkurrenter i neromradet

En hurtig s@aning p4 nettet i omradet Roskilde, el Distykke
viser at der er i gjeblikket er op mod 100 /' A
T 211|
installatgrer i omradet. Men med det Siibly Jyllir@. J :
lokalkendskab som DILLING EL har gennem Kirkerup Hove
arene, ved firmaet at de langt fra alle arbejder i Kirke Hyllinge g .
A i Ved( &
lokalomrédet og flere af dem er virksomheder oy ~ ,Q®
som blot selv har en installatar tilknyttet Tm""@ @:’)ﬂ; S g
virksomheden, og derfor ikke er en trussel mod S A 1@‘
Gl. Lejre V9f i /
denne nystartede el-virksomhed. Lz 16 L
ke Hvalseo 6 =)
Med den tidligere omtalte erfaring, ved vi at de ’ )
Netad Karislunde

firmaer som betjener den samme type kunder som DILLING EL gnsker, og derfor ogsé er
dem der skal holdes lidt skarpt gje med, i forhold til deres nytesnkning og kundekreds, er

fplgende:

Fjordens el, Kemp & Lauritsen, Gagatek
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DILLING EL:

AUT EL INSTALLATHER

Alle tre firmaer er i en stgrrelse hvor de nemmere kan gé ind og give en skarp pris pa en
opgave, da de har en stgrre kapacitet i bade kapital, men ogsa mandskab. Heldigvis kender
Peter dem alle godt fra tidligere samarbejder og udlan, sa det gor det nemmere at indlede et
teet samarbejde og gode forbindelser ogsa til medarbejderne, s& man henover tid bade kan

l&ne folk af hinanden og dele viden og ressourcer.

Naturligvis skal man ikke afskrive de andre virksomheder som ikke er ngvnt her, men
konkurrence vil de jo altid vesre, og det skal der vaere bl.a. ogsa for at holde kvaliteten pa det
udfarte arbejde oppe. Det mener DILLING EL i hvert fald er sundt for hele markedet og

specielt ogsé for kunderne der skal have udfgrt arbejdet.

Salg— og markedsferingsfaring

Til at begynde med vil markedsfgringen bestd af en hjemmeside, Facebookside, reklamer pa
firmabil, visitkort, samt uddeling af salgsfolder i nssromradet. Omkostningerne til disse ting
kan se i etableringsbudgettet‘. Det overvejes om der skal reklameres i den lokale ayis, som

udkommer to gange om ugen, men der er ikke taget beslutning d.d.

Leverandgr aftaler

DILLING EL har ikke kun én hovedgrossist der bliver brugt ved materialekgb, men den
fortrukne er AQ. Det forekommer selvfglgelig ogsé, at der bliver kagbt starre ting, som
eksempelvis ferdigbyggede tavler, her henter firmaet priser hjem fra andre leverandgrer.
Grunden til vores virksomhed hovedsagelig bruger AO er blandt andet, at dette er med til at

give firmaet bedre rabatter, og fordi AO lever op til vores kvalitetsbehovy.

v Det korrekt bestilte materiale leveres
v Det er korrekt meerket og emballeret

v At de pageldende brugsanvisninger medfglger pa dansk

Leveringen forgar normalt pa virksomhedens adresse, hver morgen inden kl. 07, s& tingene
ligger klar n&r medarbejderne meder ind, men nar der er tale om en stgrre sag har vi aftalt

med AQ, at disse skal leveres direkte pa pladsen.

' Se "Etableringsbudget” side 10
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DILLING EL:

AUT EL INSTALLATHER
Organisering af virksomheden
DILLING EL, Himmelev Sognevej 98, 4000 Roskilde, +45 46461234, mail@dilling—el.dk
Virksomhedsform: ApS
Virksomhedsejer:
dgroup Holding ApS

Bank:

Revisor:

Revisorfirmaet Lyseheaj, v/ Christian Lysehgj

Karetajer

Der er leaset en Mercedes Sprinter 214

Domicil
Firmaet holder til p4 Peter Dillings privat adresse i Himmelev ved Roskilde. Der er kontor inde
i huset og et lille ny opfert veerksted i forlengelse af garagen, samt en lager container og kan

derfor opbevare lidt materiel og maskiner som ikke behgver fylde i bilen.

Husleje inkl. El og varme udger kr.0.
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DILLING EL:

AUT EL INSTALLATHER

Kalkulation af Timelgn

Timelannen fastsxttes efter geeldende overenskomst, samt ud fra medarbejderens

stillingsbetegnelse og kvalifikationer.

Sociale omkostninger deskker Timepris kalkulation - Overmonter
. s " KRMime Faktor Total
udgifter sdsom feriepenge,
Timelen 212,00
sygdom og pensionsbidrag. Sociale omkostninger 1,34 kr. 284,08
Denne omkostning har vi valgt at Forsykrlng, l_(ontlngent, Kurser m.m 1,10 kr. 312,49
Administration m.m 1,35 kr. 421,86
saxtte til 34 % af timelgnnen, da Transport kr. 421,86
; r . Deskningsgrad 1,25 kr. 527,32
et Tl BeEiEs diSHe Tgiier. Afrunding ekskl. moms kr. 550,00
- . Timelgn Inkl. 1.25 ke 687,50
Forsikring, kontingent, kurser m.m. imelan inkd. moms R Tt

er et belgb pa 10 % af timelgn og

sociale omkostninger, der skal Timepris kalkulation - Monter
dskke forsikringer, kurser samt KR/time Faktor Total
i L Timelen 190,00
andre kontingenter der opstar | Sociale omkostninger 1,34 kr. 254,60
forbindelse med medarbejdere. Forsikring, kontingent, Kurser m.m 1,10 kr. 280,06
Administration m.m 1,25 kr. 350,08
Administration m.m. er et belgb p& |Transport kr. 350,08
o . Deekningsgrad 1,25 kr. 437,59
25 % af timelgn, som dakker Afrunding ekskl. moms kr. 445,00
forsikr]ng, kontingent og kursus_ Timelgn Inkl. moms 1,25 kr. 556,25
Denne post skal deskke al
administration i forbindelse med Tlmeprls kalkulation - Laarllng
en ud faktureret time, dette vare KR/time Faktor Total
sig bade tilbudsgivning, TIREIE 80,00
Sociale omkostninger 1,34 kr. 107,20
fakturering m.v. Forsikring, kontingent, Kurser m.m 1,10 kr. 17,92
Administration m.m 1,35 kr. 159,19
Transport har vi er her sat til 0, da  [paskningsgrad 125 kr. 198,99
der vil blive lagt et gebyr pa ca. Afrunding ekskl. moms kr. 210,00
Timelan Inkl. moms 1,25 kr. 262,50
75 kr. pa hver enkelt ordre, som

skal dekke alle transport omkostninger.

Deekningsgrad er den procentsats vi gerne vil tiene pa vores timelgn, saledes at der udover

vores udgifter ogsé ligger en fast fortjeneste pa en udfaktureret timepris.
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DILLING EL

AUT EL INSTALLATHER

15. oktober 2018

Etableringsbudget

Lokaler:
Husleje (3 mdr. forud) kr. -
Indretning og Istandszsttelse
Keb og levering af lagercontainer

Tkr. -
Maskiner
Veerkte kr. 500,00
Andet

Tkr 500,00
Mebler (skrivebord, kontorstol, reol mv.)
IT (computer, printer, netveerk mv.) kr. 5.000,00
Software kr. 2.000,00
Bogfaring og registreringssy stemer kr. 5.000,00
Telefon

Tk 12.000,00
Materiel

Tkr. -
o |
Udbetaling til bil kr. 30.500,00
Andre anskaffelsesomkostninger

Tkr 30.500,00
Lecon - aut godkendelse Tkr. 5.600,00
Sik k. 2.000,00

Tk, 7.600,00
Brevpapir, Visitkort mv. kr. 2.000,00
Brochurer kr. 500,00
Annoncer kr. -
Skilte pa bil kr. 5.000,00
Hiemmeside, mail Kr. 1.000,00

k. 8.500,00
Arbejdstej
Forsikringer

“kr -
kr. §9.100,00

04-11-2018
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Fortiden 1/1 2019 ti 31/12 2019

Januar

Februar

Juni

Juli

August

September
|

Oktober

November

December

12 mdr. i alt
|

Omsatning

Nye kunder

Udleje sig
[REX + (Royal Avenay

parta og Stafet

Festival

alg af vare

Talt:

Variable

Materialer

\nd\qmnq af materiel

- Timelpnnede

ialt:

(©B) ing -

Faste omkostninger

(incl. ATP og soc.ormk

35.00

okalelele
El, vand og varme

Rep. g ved!_af lokaler
Rengaring - Renovation

Drift af bi (easing)

Gron afgift {haivariig)
raendstol

Porto og gebyrer
telefon

iobiltelefon

temeumm ndeise (Stofa, TDC mv)

og opdatering

Fagitieratur

Forsikringer

Texniq

Kursusudgfter
DB udstyr. e-conomic

EDB udstyr, Mnuba

EDB udstyr, Office - 1 pax via one.com (a.86 inki_ moms]

casing-afgift

Smaanskatfelser under 12.300 kr._(2010)

/ed_af driftsmidier

Revisor
[Advokat
[Anden radgwmng Lekon
Uforudset: 5% af
iak:

Resultat for renter og (DB-faste omkost.)
Renter
[Renter af bankian
Renter af kassekredit
[Andre renter
Renter i alt
Driftsmidier ol 0 0| 0 ol 0 0| o 0| 0| 0| 9]
[Andet ol 0 of 0 ol 0 o o ol o 0| 9

Talt: o 0 o 0 o 0 o o o o of ol
F: inger - renter og afskriv. i alt: 79.314 85.225| 78.264 76.@‘ 76.164 75.1E‘ 82.464) 11 af 12
Nettooverskud (DB - faste.omk., renter og afskr.): 11.811 109.275]  -50.264] 161.336] 36.461 -34.764]  -37.964]
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DILLING EL:

AUT EL INSTALLATER
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BILAG 8 — OPLYSNINGER OM DILLING EL APS | CVR REGISTER

DILLING EL ApS

CVR-nummer
Adresse
Postnummer og by
Startdato
Virksomhedsform
Reklamebeskyttelse

Status

ERHVERVSSTYRELSEN

39987465

Gammel Darupvej 5 D
4000 Roskilde
01.11.2018
Anparisselskab

Nej

Normal

Udvidede virksomhedsoplysninger

Telefon

Mail
Kommune
Branchekode

Formal

Binavne

Momsregistreret

Regnskabsar

Seneste vedtagtsdato

dette dokument st
) or markedsfarer br en, b

18 produkter aller e er. E

46461234
info@dilling-el.dk
Roskilde
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3. kvl2019 2-4 medarbejdere 1 arsveerk
2. kw2019 2-4 medarbejdere 1 arsvark

1. kvi2019 1 medarbejdere 1 arsvaerk

Erhvervsstyrelsen, Langelinie Allé 17, 2100 Kebenhawn &

Cpiysnngamea | calte doa.ment sam mes A © ol Dentmia Wiesombadaregister (UVH) Lala md ske briges ph an mAda s4 def ken emssd sorm om. @ Frbvanesstyalsee godkens an shaliar,
snoetaen sllsr merw@Csisisr (Lgersn, Diugerera 213 u<ter aliar fjisnasten ErMvenestyrelssn Feq imst snaver o hveden Irdrokl. omindsise, el 0 mengled aller rojen “2rm 1or skade, O
méns ‘zige si biuy & 0818

Side 5

Side 98 af 170



BILAG 9 — DATA FRA SP@RGESKEMA OM DILLING ELS POTENTIALE FOR
BEYOND BUDGETING

18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

3
2
=2
=3 VN -
Issues Current State - Process Current Staté - Leadership Potential
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48 190ee59dafc318b20767 4ec02d9 1/6
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18.3.2020

Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights

Key Strengths

|||I
45,
41.
40.
34

ap

25

40.

34

Statements with the Highest Scores (Average)

Our current budgeting process works well. r

Everyone is encouraged to take ownership and to use their inititative.
We are organised around accountable and largely self managed teams.

There is a high level of trust within our organisation.

Our organisation has a clearly articulated purposethat inspires and drives
behaviour.

Statements with the LargestiPositive Difference (compared to
the Benchmark)

The main way thatwe evaluate'performance is tc compare the actual against
the budget. r

It is easy to change targets and budgets during the year if circumstances
change.

e are able to respond quickly to unpredicted events.
e are organised around accountable and largely self managed teams.

There is a high level of trust within our organisation.

Key Opportunities

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9

2.21

2.03

2.01

19

1.66

2/8
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18.3.2020

el

12.

16.

23.

46,

12.

47.

16.

Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements with the Lowest Scores (Average)
Forecasts are prepared in a similar way to budgets. r

Our budgets are out of date early in the year, sometimes even before the
process has finished. [r

Our budgets are not too detailed.
| have the freedom | need to do my job to the best of my abilities.

We have an innovative, entrepreneurial culture.

Statements with the Largest Negative Difference (compared
to the Benchmark)

Forecasts are prepared in a similar way to budgets. “r"

Our organisation could perform much better if\we made changes to the way
we work.

| have the freedom | need to do myjob to the best of my abilities.

People within the organisation are likely to abuse any freedoms they were
given. r

We have an inncvative, entrepreneurial culture.

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9

-1.94

-1.88

-159

-1.56

-1.26

3/8
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18.3.2020

Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°a

10.

11.

12,

13,

14.

15.

16,

T

18.

21

STATEMENT DIFFERENCE
Our current budgeting process is time consuming and costly. (r 1.52
Our budgets are out of date early in the year, sometimes even before the -0.31
process has finished. (r

Our budgets are not too detailed. -0.95
We are able to respond quickly to unpredicted events. 2.01
It is easy to change targets and budgets during the year if citcumstances 2.03
change.

Cost budgets are always fully spent. r 0.89
| feel that | am helped to develop to my full petential and be fulfilled in my 1.59
work.

| feel that my work is meaningful: 12

| have the freedom | need4ta.domy job to the best of my abilities. -1.59
Everyone in the organisation exhibits high ethical standards. -0.57
'‘Bad news' is welcome in our culture because it stimulates debate and 0.89
action.

Work colleagues are very supportive of each other. 0.29
We have an innovative, entrepreneurial culture, -1.26
Fixed targets are negotiated every year as part of the budgeting process. 1.45
R

We are focussed on relative performance - compared to what we have 0.72
achieved in the past or to the performance of others.

Forecasts are always made come back to target. (r 0.86

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9
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18.3.2020

N°a

22,

23

25.

26.

27.

28.

20.

30.

3L

32,

33

34.

35.

36.

37

Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

STATEMENT

Forecasts are produced frequently and cover a rolling horizon {including
periods beyond the year end).

Forecasts are prepared in a similar way to budgets. 'r

Resources are made available as and when needed irrespective of what
was budgeted.

Once they have been set cost and investment budgets are treated as an
entitlement. [r

The main way that we evaluate performance is to compare the actual
against the budget. (r

Non financial performance measures are considered tabe as important as
financial ones.

We track performance trends over a rolling horizon not just whether we
have hit a target at a pcint in time.

There are processes in place to enable us to change and realign plans
across the organisation quickly.

The annual budgetiis treated as a fixed performance contract that must be
fulfilled. r

Our organisation has a clearly articulated purpose that inspires and drives
behaviour.

The overriding purpose of our work is to 'hit our numbers' 'r

There is a high level of trust within our organisation.

Everyone is expected to 'do the right thing' in the circumstances with
which they are faced.

We have 'one set of numbers' (forecast and actual) within the organisation.

Performance information is widely shared within the organisation.

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9

DIFFERENCE

1.07

-1.94

-1.08

-0.77

2.21

©.08

-1.04

1.05

1.06

1.44

0.82

1.66

013

-1.15

0.83

5/8
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18.3.2020

N°a

38.

39

40.

41.

42.

43

44,

45,

46,

47.

48,

49.

Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

STATEMENT

Supericrs behave more like coaches than "bosses"

We are a hierachical, functional crganisation. 'r

We are organised around accountable and largely self managed teams.

Everyone is encouraged to take ownership and to use their inititative.

Decision making authcrity is devolved to low levels in our organisation.

When there is a conflict the needs of customers informs decision making,
not hitting targets,

Qur business is more outwardly than inwardly focussed.

Our current budgeting process works well. (r

Our organisation could perform much better'if we:made changes to the
way we work.

People within the organisation are likely taabuse any freedoms they were
given.r

People in our organisation are highly competent and want to do the right
thing.

The performance of our business and the environment in which it operates

are highly predictable.

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9

DIFFERENCE

0.89

017

1.9

1.48

0.99

0.79

0.81

1.51

-1.88

-1.56

0.14

1.47

6/8
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

1.44

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 1/4
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights
Key Strengths

Jdln  Statements with the Highest Scores (Average)

32.  Our organisation has a clearly articulated purpose that inspires and drives 5
behaviour.
33 The overriding purpose of our work is to 'hit our numbers' 'r 4

Statements with the Largest Positive Difference (€ompared to
I the Benchmark)

32.  Ourorganisation has a clearly articulated purpose that inspires and drives 144
behaviour.
33 The overriding purpose of our work is torhit our numbers' 'r 0.82

Key Opportunities

i Statements with the Lowest Scores (Average)

33 The overriding purpose of our work is to 'hit our numbers' (= 4
32, Our organisation has a clearly articulated purpose that inspires and drives 5
behaviour.

Statements with the Largest Negative Difference {(compared to
!« the Benchmark)

33 The overriding purpose of our work is to 'hit our numbers' 'r 0.82

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 214
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements with the Largest Negative Difference (compared to
1= the Benchmark)

32.  Our organisation has a clearly articulated purpose that inspires and drives 1.44
behaviour.
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 314
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°.  STATEMENT DIFFERENCE
32.  Our organisation has a clearly articulated purpose that inspires and drives 1.44
behaviour.
33. The overriding purpose of our work is to 'hit our numbers' r 0.82
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

2 1.66
1
013
O —
-1
-2
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18.3.2020

Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights

Key Strengths

l||l
34.

35

34

35

Statements with the Highest Scores (Average)
There is a high level of trust within our organisation.

Everyone is expected to 'do the right thing' in the circumstances with which they
are faced.

Statements with the Largest Positive Differencei{compared to
the Benchmark)

There is a high level of trust within our organisation.

Everyone is expected to 'do the right thing'.in the circumstances with which
they are faced.

Key Opportunities

35

34.

Statements with the Lowest Scores (Average)

Everyone is expected to 'do the right thing' in the circumstances with which they
are faced.

There is a high level of trust within our organisation.

Statements with the Largest Negative Difference {(compared to
the Benchmark)

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9

1.66

0.13

2/4
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements with the Largest Negative Difference (compared to
1= the Benchmark)

35.  Everyone is expected to 'do the right thing' in the circumstances with which 0.13
they are faced.

34.  Thereis a high level of trust within our organisation. 1.66

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 314
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°x  STATEMENT DIFFERENCE
34. There is a high level of trust within our organisation. 1.66
35. Everyone is expected to 'do the right thing' in the circumstances with 013

which they are faced.

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

i 0.83

2145
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights
Key Strengths

Jdln  Statements with the Highest Scores (Average)
37. Performance information is widely shared within the organisation. 4

36. We have 'one set of numbers' {forecast and actual) within the organisation. 2

Statements with the Largest Positive Difference{compared to
1,l- the Benchmark)

37.  Performance information is widely shared within the.organisation. 0.83

36.  We have 'one set of numbers' (forecast and actual) within the organisation. -1.15

Key Opportunities

i Statementsivith the Lowest Scores (Average)
36.  We have 'one set of numbers' (forecast and actual) within the organisation. 2

37. Performance information is widely shared within the organisation. 4

Statements with the Largest Negative Difference (compared
.!= to the Benchmark)

36. We have 'one set of numbers' (forecast and actual) within the organisation. -1.15
37. Performance information is widely shared within the organisation. 0.83
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 214
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°x  STATEMENT DIFFERENCE

36. We have 'one set of numbers' (forecast and actual) within the organisation. -1.15

37.  Performance information is widely shared within the organisation. 0.83
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

2
1.9
1 0.89

0.17

O -
-1
-2
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18.3.2020

Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights

Key Strengths

l||l
40.
38.

39

40,
38,

38

Statements with the Highest Scores (Average)
We are organised around accountable and largely self managed teams.
Superiors behave more like coaches than "bosses”,

We are a hierachical, functional organisation. (r

Statements with the Largest Positive Difference (compared to
the Benchmark)

We are organised around accountable andlargely self managed teams.
Superiors behave more like coaches than "bosses"

e are a hierachical, functional organisation. [ r

Key Opportunities

|||I
39

38.

40.

Statements with the Lowest Scores (Average)
We are a hierachical, functional organisation. [ r
Superiors behave more like coaches than "bosses’.

We are organised around accountable and largely self managed teams.

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9

19

0.89

017

2/4
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements with the Largest Negative Difference (compared to
"J=  the Benchmark)

30. We are a hierachical, functional organisation. [ r 017

38, Superiors behave more like coaches than "bosses”. 0.8¢9

40. We are organised around accountable and largely self managed teams. 1.9
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 314
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°.  STATEMENT DIFFERENCE
38.  Superiors behave more like coaches than "bosses”. .89
39. We are a hierachical, functional organisation. (r 0.17
40. We are organised around accountable and largely self managed teams. 1.9

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

1.48

0.99

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 1/4
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights
Key Strengths

Jdln  Statements with the Highest Scores (Average)
41 Everyone is encouraged to take ownership and to use their inititative. 5

42, Decision making authority is devolved to low levels in our organisation. 4

Statements with the Largest Positive Difference (compared to
1,l- the Benchmark)

41.  Everyone is encouraged to take ownership and to use their inititative. 1.48

42, Decision making authority is devolved to low levels in our organisation. 0.99

Key Opportunities

i Statements withthe Lowest Scores (Average)
42. Decision making authority is devolved to low levels in our organisation, 4

41. Everyone is encouraged to take ownership and to use their inititative. 5

Statements with the Largest Negative Difference (compared to
! the Benchmark)

42. Decision making authority is devolved to low levels in our organisation. 0.99
41 Everyone is encouraged to take ownership and to use their inititative. 1.48
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 214
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°s  STATEMENT DIFFERENCE

41.  Everyone is encouraged to take ownership and to use their inititative. 148

42.  Decision making authority is devolved to low levels in our organisation. 0.99
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

1 o7g 081
-1
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights
Key Strengths

Jdln  Statements with the Highest Scores (Average)

44, Our business is more outwardly than inwardly focussed. 4
43.  When there is a conflict the needs of customers informs decision making, not 4
hitting targets.

Statements with the Largest Positive Difference (compared to
I the Benchmark)

44. Our business is more outwardly than inwardly focussed. 0.81
43. WWhen there is a conflict the needs of'custemers informs decision making, not 0.79
hitting targets.

Key Opportunities

i Statements with the Lowest Scores (Average)

43. WWhen there is a conflict the needs of customers informs decision making, not 4
hitting targets.
44. Our business is more outwardly than inwardly focussed. 4

Statements with the Largest Negative Difference {(compared to
!« the Benchmark)

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 214
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements with the Largest Negative Difference (compared to
1= the Benchmark)

43. When there is a conflict the needs of customers informs decision making, not 0.79
hitting targets.

44.  Qur business is more outwardly than inwardly focussed. 0.81

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 314
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°a STATEMENT DIFFERENCE

43. When there is a conflict the needs of customers informs decision making, 0.79
not hitting targets.

44,  Our business is more outwardly than inwardly focussed. 0.81

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

1.05 106
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights
Key Strengths

Jdln  Statements with the Highest Scores (Average)

31.  The annual budget is treated as a fixed performance contract that must be 4
fulfilled. (r
30. There are processes in place to enable us to change and realign plans across 4

the organisation quickly.

Statements with the Largest Positive Difference (compared to
!« the Benchmark)

31.  The annual budget is treated as a fixed performance contract that must be 1.06
fulfilled. r
30. There are processes in placeto enable us to change and realign plans across 1.05

the organisation quickly.

Key Opportunities

i Statements with the Lowest Scores (Average)

30.  There are processes in place to enable us to change and realign plans across 4
the organisation quickly.

31.  The annual budget is treated as a fixed performance contract that must be 4
fulfilled. r
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 214
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements with the Largest Negative Difference (compared to
"J=  the Benchmark)

30.  There are processes in place to enable us to change and realign plans across 1.05
the organisation quickly.

31.  The annual budget is treated as a fixed performance contract that must be 1.06
fulfilled. r
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 314

Side 131 af 170



18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°a STATEMENT DIFFERENCE

30. There are processes in place to enable us to change and realign plans 1.05
across the organisation quickly.

31 The annual budget is treated as a fixed performance contract that must be 1.06
fulfilled. r
https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

0.72
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18.3.2020

Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights

Key Strengths

18.

17.

A

18.

Statements with the Highest Scores (Average)

We are focussed on relative performance - compared to what we have achieved
in the past or to the performance of others.

Fixed targets are negotiated every year as part of the budgeting process. 'r

Statements with the Largest Positive Difference (compared to
the Benchmark)

Fixed targets are negotiated every year as part.of the budgeting process. (r

We are focussed on relative performance - compared to what we have
achieved in the past or to the performance of others.

Key Opportunities

s
7

18.

Statements with the Lowest Scores (Average)
Fixed targets are negotiated every year as part of the budgeting process. 'r

WWe are focussed on relative performance - compared to what we have achieved
in the past or to the performance of others.

Statements with the Largest Negative Difference {(compared to
the Benchmark)

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements with the Largest Negative Difference (compared to
1= the Benchmark)

18, We are focussed on relative performance - compared to what we have 0.72
achieved in the past or to the performance of others.

17. Fixed targets are negotiated every year as part of the budgeting process. r 1.45

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 314
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°.  STATEMENT DIFFERENCE
17.  Fixed targets are negotiated every year as part of the budgeting process. 1.45

R
18.  We are focussed on relative performance - compared to what we have 0.72

achieved in the past or to the performance of others,

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

1.07
HE 0.86
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights
Key Strengths

Jdln  Statements with the Highest Scores (Average)

22, Forecasts are produced frequently and cover a rolling horizon (including periods 4
beyond the year end).

21. Forecasts are always made come back to target. [r 1

23.  Forecasts are prepared in a similar way to budgets. (r 4

Statements with the Largest Positive Difference (compared to
"!= the Benchmark)

22.  Forecasts are produced frequently and cover a rolling horizon {including 1.07
periods beyond the year end).

21, Forecasts are always made.come back to target. (r 0.86

23. Forecasts are preparedin.a similar way to budgets. (r -1.94

Key Opportunities

i Statements with the Lowest Scores (Average)

23.  Forecasts are prepared in a similar way to budgets. (r 1
21. Forecasts are always made come back to target. [r 4
22.  Forecasts are produced frequently and cover a rolling horizon {including periods 4

beyond the year end).

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 214
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements with the Largest Negative Difference (compared
1l- to the Benchmark)

23.  Forecasts are prepared in a similar way to budgets. 'r -1.94
21, Forecasts are always made come back to target. (r 0.86
22.  Forecasts are produced frequently and cover a rolling horizon {including 1.07

periods beyond the year end).

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 314
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°x  STATEMENT DIFFERENCE
21.  Forecasts are always made come back to target. r 0.86
22.  Forecasts are produced frequently and cover a rolling horizon (including 1.07

pericds beyond the year end).

23. Forecasts are prepared in a similar way to budgets. r -1.94

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

(]l;. comparative agility
Your survey results!

Overview

a1 -077
-1.08

hitps:#fapp.comparativeagility.com/analysis/7 0699/f0e 9e48951c48190ee59dafc318b207674ec02d9

14
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18.3.2020

Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights

Key Strengths

206.

25.

25.

Statements with the Highest Scores (Average)

Once they have been set cost and investment budgets are treated as an
entitlement. 'r

Resources are made available as and when needed irrespective of what was
budgeted.

Statements with the Largest Positive Difference (compared to
the Benchmark)

Once they have been set cost and investment budgets are treated as an
entitlement. [r

Resources are made available as and when needed irrespective of what was
budgeted.

Key Opportunities

25,

26.

Statements with the Lowest Scores (Average)

Resources are made available as and when needed irrespective of what was
budgeted.

Once they have been set cost and investment budgets are treated as an
entitlement. 'r

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9

-0.77

-1.08

2/4
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements with the Largest Negative Difference (compared
"J=  to the Benchmark)

25. Resources are made available as and when needed irrespective of what was -1.08
budgeted.
26.  Once they have been set cost and investment budgets are treated as an -0.77

entitlement. r

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 314
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°a STATEMENT DIFFERENCE

25.  Resources are made available as and when needed irrespective of what -1.08
was budgeted.

26.  Once they have been set cost and investment budgets are treated as an -0.77
entitlement. 'r

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Your survey results!

Overview

2.21

0.98

-1.04

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 1/4

Side 145 af 170



18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Insights
Key Strengths

Jdln  Statements with the Highest Scores (Average)

27.  The main way that we evaluate performance is to compare the actual against
the budget. 'r

28.  Non financial performance measures are considered to be as important as
financial ones.

29.  We track performance trends over a rolling horizon not justwhether we have hit
a target at a point in time.

Statements with the Largest Positive Difference (compared to
i1- the Benchmark)

27. The main way that we evaluateperformance is to compare the actual against
the budget. (r

28.  Non financial performance measures are considered to be as important as
financial ones.

29.  We track performance trends over a rolling horizon not just whether we have
hit a target at a point in time.

Key Opportunities

ol Statements with the Lowest Scores (Average)

29.  We track performance trends over a rolling horizon not just whether we have hit
a target at a point in time.

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9

2.21

0.08

-1.04

2/4
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18.3.2020

28.

27

29.

28,

27.

Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements with the Lowest Scores (Average)

Non financial performance measures are considered to be as important as
financial ones.

The main way that we evaluate performance is tc compare the actual against
the budget. (r

Statements with the Largest Negative Difference (compared
to the Benchmark)

We track performance trends over a rolling horizon not just whéther we have
hit a target at a point in time.

Non financial performance measures are consideredtcbe as important as
financial ones.

The main way that we evaluate performance is tc compare the actual against
the budget. (r

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9

-1.04

0.98

221

3/4
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18.3.2020 Continuous Improvement and Agile Assessment platform | Comparative Agility

Statements

N°a STATEMENT DIFFERENCE

27.  The main way that we evaluate performance is to compare the actual 2.21
against the budget. r

28.  Non financial performance measures are considered to be as important as 0.08
financial ones.

29. We track performance trends over a rolling horizon not just whether we -1.04
have hit a target at a point in time.

https:/fapp.comparativeagility.com/analysis/70699/f0e9e48951c48190ee59dafc318b20767 4ec02d9 414

Side 148 af 170



BILAG 10 — GUIDE TIL DATA FRA ONLINE SPORGESKEMA

16.4.2020 Complete Survey - Beyvond Budgeting Institute

Complete Survey

Complete the new BB survey by following the procedure below. In no more than 5 minutes
you will be able to see how you compare with our Global database of responses.

Discover

1. The size and nature of the problems you currently experience

2. How your performance 'management’ processes compare with those advocatedin the
Beyond Budgeting Model

3. How well aligned you are to the Beyond Budgeting Leadership principles

4. The size of the prize. How big are the benefits you could reap from changing your

performance model.

Click here and
the “See how you
B Beyond Budgeting
compare
S e ogartzsional e tion afor o button”to access
the survey

without needing

¢

tocreate an

4 aCCOUNT.

After taken the test you can explore and print your results. See how below.

http= bt arginew-bey ond-bud geting- survey’ 13
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15.4.2020 Complete Survey - Beyond Budgeting Institute

Explore your results Print your results

Conference vs Core Team

I I_I:_-nl 111 I.I I ’I'II_I_‘__ I I__-I__ .IIIII -'._. ®

Interpreting your results

The survey has four dimensions. In all cases a higher score is better than a lower scare,
Mote that some questions (marked with an 'R are expressed in such a way that strongly
agree’ is given a low rather than a high score.

1. [ssues

This identifies problems with the current management model. These could take toform of
cost and bureaucracy, inflexibility or dysfunctional behaviour. Problems in these areas can
also have an impact on organisational culture and levels of motivation

2. Current State: Processes

This measures the alignment with the six princples of the Beyond Budgeting process
model. Low scores are consistent with traditional budgeting processes and are usually
correlated with poor scores on the ‘lssues’ dimeansion.

3. Current State: Leadership

This measures the alignment with the six principles of the Beyond Budgeting leadership
model, Low scores are consistent with traditional hierarchical, command and control
practices and are often correlated with poor scores on the 'lssues’ dimension.

4. Paotential

This captures people's belief about the potential for improvement in organisational
performance if the management model were changed.

What Next?

Ask your colleagues to take the survey,

https://brt.orgmew-be yond-budgeting-survey/ 23
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15.4.2020

Complete Survey - Beyond Budgeting Institute

Even better create a custom survey for your team or your company. Contact us here to

learn how.

Click here to see what the attendees of the last BBRT meeting learned from thelr survey.

Discover more here about the Beyond Budgeting and how it can help transform the

performance of your organization.

Search

Search this website

© 2020 BBRT.ORG | TERMS OF WEBSITE USE | PRIVACY POLICY | COOKIE POLICY

https://bbrt.org/mhew-beyond-budgeting-survey/

My Beyond Budgeting Institute

My Account

Knowledge Base

Contact

Beyond Budgeting Institute
One Kingdom Street
Paddington Central
London W2 6BD

United Kingdom
info@bbrt.org

+44 20 3755 3692

3/3
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BILAG 11 — SP@RGESKEMA TIL BANKER OM KRAV TIL VIRKSOMHEDER

Beyond Budgeting - spargeskema til
banker om dokumentationskrav

Q1
OM DENNE UNDERS@GELSE

Denne undersggelse danner baggrund for et afgangsprojekt pa HD Regnskab og
gkonomistyring pa Copenhagen Business School.

Afgangsprojektet omhandler de udfordringer en nystartet virksomhed kan opleve ved
udarbejdelsen af budgetter til forskellige formal. Det er vanskeligt at forudse fremtiden, men
som nystartet virksomhed bliver budgetdisciplinen yderligere vanskeliggjort af, at markedet
maske ikke er helt afdeekket og af at der ikke er et regnskab fra tidligere at tage udgangspunkt i.

Formalet med afgangsprojektet er at undersege, om der findes et bedre alternativ til de
traditionelle arsbudgetter, som bedre kan understette mindre, nystartede virksomheders behov
for styring og som samtidigt lever op til eksterne interessenters krav om dokumentation og
information.

Q2 Hyvilke informationer og dokumenter eftersparger | hos nystartede virksomheder, nar de
@nsker et erhvervsengagement hos jer?

Page 10of 5
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Q3 Hvis muligt, vedheeft da meget gerne dokumenter til udfyldelse ved opstart af
erhvervsengagement hos jer

Q4 Er der forskellige krav til oprettelse af erhvervskonto for ApS ift. enkeltmandsvirksomheder?

Ja (1)

Nej (2)

Display This Question:

if Er der forskellige krav til aprettelse af erhvervskonto for ApS fit. enkeltmandsvirksomheder? = Ja

Q5 Hvori ligger forskellen pa kravene til ApS ift. enkeltmandsvirksomheder?

Q6 Er der krav til eksempelvis likviditetsbudget eller lignende budgetter ved oprettelse af
kontoforhold MED kredit?

Ja (1)

' Nej (2)

Q7 Er der krav til eksempelvis likviditetsbudgetter eller lignende budgetter ved oprettelse af
kontoforhold UDEN kredit?

Ja (1)

Nej (2)

Page 2 of 5
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Q8 Er der dokumenter og information | Izbende eftersparger fra jeres erhvervskunder?
) da (1)

() Nej (2)

Display This Question:

If Er der dokumenter og information I labende eftersparger fra jeres erhvervskunder? = Ja

Q9 Hvilke dokumenter eftersparger | Isbende af jeres erhvervskunder?

Q10 Hvilke krav stiller hvidvaskloven til indhentning af dokumentation fra ethvervskunder?

Q11 Synes du, at hvidvasklovens krav giver mening i forhold til jeres arbejde med
erhvervskunder?

Cda ()

) Nej (2

Display This Question:

if Synes du, at hvidvaskiovens krav giver mening I forhold til jeres arbejde med erhvervskunder? =
Nej

Q12 P4 hvilken made giver hvidvaskloven ikke mening i forhold til jeres arbejde med kunder?

Dispfay This Question:

if Synes du, at hvidvaskiovens krav giver mening | forhold til jeres arbejde med erhvervskunder? = Ja

Page 30of 5
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Q19 Hvordan giver hvidvasklovens krav mening i forhold til jeres arbejde med erhvervskunder?

Q13 BEYOND BUDGETING - KORT FORTALT

Formalet med Beyond Budgeting er at give en alternativ made at taenke ledelse og styring pa,
som udruster virksomhederne til at arbejde mere agilt med forandringer og ikke vaere bundet op
af fastlaste styringsmodeller og arsbudgetter.

Beyond Budgeting tager dermed form af et fleksibelt vaerkigj, der er bevesgeligt ud fra, hvordan

markedskreefterne i en given branche agerer og hvordan et marked generelt udvikler sig. Der
arbejdes derfor fx. med rullende finansielle forecasts i stedet for deciderede fastlaste budgetter.

Q14 Kendte du til begrebet Beyond Budgeting fer du leeste ovenstaende?
Ja (1)

Nej (2)

Display This Question:

if Kendte du til begrebet Beyond Budgeiing for du leeste ovenstéende? = Ja

Q15 | hvilken sammenhaeng har du hgrt om Beyond Budgeting?

Q16 Vil rullende forecasts som tilrettes manedsvist kunne erstatte de traditionelle arsbudgetter i
forbindelse med oprettelse af erhvervsengagement hos jer?

Ja (1)

Nej (2)

Page 4 of 5
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Display This Question:

if Vil ruflende forecasts som tilrettes manedsvist kunne erstatte de traditionelle arsbudgetterifo... =
Nej

Q17 Hvad ville udfordringen vesre ved at erstatte det traditionelle budget med rullende
forecasts, der tilrettes pa manedsbasis?

Page 50of 5
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BILAG 12 — DATA FRA BANKER OM KRAV TIL VIRKSOMHEDER

Default Report

Beyond Budgeting - spargeskema til banker om dokumentationskrav
March 30, 2020 8:59 AM MDT

Q2 - Hvilke informationer og dokumenter eftersparger | hos nystartede virksomheder, nar

de @nsker et erhvervsengagement hos jer?

Hvilke informationer og dokumenter eftersparger | hos nystartede virksomhed. ..

Forskelligt for type virksomehd hvad de sperger om etc. Men det kunne veere legilimation pa tegningsberetiget og reelle ejere, vedtzeger, gjerbog,
budgetter, regnskaber, spec. anleegskartotek, debitoroversigt og opf. pa ekonomi for indeveerende regnskabsperiode.

Det kommer an p& om de ensker finansiering. Generelt stiller vi kun drift og anleegsfinansiering til rddighed for virksomheder, der har bevist deres
indfieningsevne og har en passende soliditet. Finansiering af egenkapital skal komme fra investorer. Men ellers hvis en case ser interessant ud for os,
anmoder vi om abningshalancer, budgetter, forretningsplaner, swot-analyse, personlige regnskaber og formueforhold fra ejerkredsen, som formodes at
skulle kautionere/stille sikkerhed. Ligeledes vil aktiver der stilles til sikkerhed blive vurderet af fagmaend.
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Q4 - Er der forskellige krav til oprettelse af erhvervskonto for ApS ift.

enkeltmandsvirksomheder?

¢ Field Choice
Count
1 Ja 2
2 Nej 0.00% 0
2
Showing rows 1 - 30f 3
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Q5 - Hvori ligger forskellen pa kravene til ApS ift. enkeltmandsvirksomheder?

Hvori ligger forskellen pé kravene til ApS ift. enkeltmandsvirksomheder?
Fx. vedizgter, gjerbog evt. stiftelsesdokumenter.

Forskellene er sma, primeert er heeftelsesforhold anderledes og der er yderligere KYC krav til selskaber, hvor ejerkredsen skal afdeskkes.
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Q6 - Er der krav til eksempelvis likviditetsbudget eller lignende budgetter ved oprettelse

af kontoforhold MED kredit?

#  Field Choice
Count
1 Ja 2
2 Nej 0.00% O
2
Showing rows 1 - 30f 3
Side 4 af13
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Q7 - Er der krav til eksempelvis likviditetsbudgetter eller lignende budgetter ved

oprettelse af kontoforhold UDEN kredit?

Choice

#  Field peligon
1 Ja 1
2 Nej 50,000 1

Showing rows 1 - 30f 3
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Q8 - Er der dokumenter og information | Isbende eftersparger fra jeres erhvervskunder?

#  Field Z:T:I:f
1 Ja 2
2 Nej 0% 0
2
Showing rows 1 - 30f3
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Q9 - Hvilke dokumenter eftersparger | Izbende af jeres erhvervskunder?

Hvilke dokumenter eftersparger | lebende af jeres erhvervskunder?
aendringer i ejerforhold, eendrede formal - omfangstal over kontobrug. @konomisk opfelgning.

Regnskaber og budgetter. Vi skal kende til deres omsaetning og betalingsflow af hensyn til hvidvaskregler og andre lovkrav.
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Q10 - Hvilke krav stiller hvidvaskloven til indhentning af dokumentation fra

erhvervskunder?

Hvilke krav stiller hvidvaskloven til indhentning af dokumentation fra erhw...
At vi kender kunden og underseger kunden ogsa for reelle og skatterelationer. At vi lobende tiekker og felger op.

Her ma jeg henvise til den konkrete loviekst.
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Q11 - Synes du, at hvidvasklovens krav giver mening i forhold til jeres arbejde med

erhvervskunder?

#  Field

2 Nej

Showing rows 1 - 30f 3

Choice
Count
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Q19 - Hvordan giver hvidvasklovens krav mening i forhold til jeres arbejde med

erhvervskunder?

Hvordan giver hvidvasklovens krav mening i forhold til jeres arbejde med er...
Tager del i samfundsansvar om bekempelse af hvidvask og terer.

Det ger det lettere at forklare kunderne, hvorfor vi stiller krav om dokumentation.
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Q14 - Kendte du til begrebet Beyond Budgeting far du leeste ovenstaende?

#  Field Z:T:I:f
1 Ja 0
2 Nej 100.00% 2
2
Showing rows 1 - 30f3
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Q16 - Vil rullende forecasts som tilrettes manedsvist kunne erstatte de traditionelle

arsbudgetter i forbindelse med oprettelse af erhvervsengagement hos jer?

Choice

#  Field peligon
1 Ja 0
2 Nej 100.00% 2

Showing rows 1 - 30f 3
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Q17 - Hvad ville udfordringen vaere ved at erstatte det traditionelle budget med rullende

forecasts, der tilrettes pa manedsbasis?

Hvad ville udfordringen veere ved at erstatte det traditionelle budget med r...

Det viser en ustabilitet som givet ger at kundens profil ikke er interessant for os. Safremt kunden har lan/kredit.

End of Report
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