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1 Inleiding1

Budgettering vormt een belangrijk onderdeel van het 
management control proces van ondernemingen. Er 
is veel over budgettering geschreven, maar kennis 
over de Nederlandse praktijk op dit terrein is beperkt. 
Dit is de reden dat wij onderzoek hebben gedaan 
naar de budgetteringspraktijk bij Nederlandse on­
dernemingen. In dit artikel zullen we de budgette­
ringspraktijk van Nederlandse ondernemingen be­
schrijven en vergelijken met de theorie.
De indeling van het artikel is als volgt. Eerst wordt 
een beschrijving gegeven van de onderzoeksopzet. 
Vervolgens worden de resultaten van het onderzoek 
gepresenteerd. Het artikel eindigt met een samen­
vatting en conclusies.

2 Onderzoeksopzet

2.1 Object van studie

Het onderzoek is gericht op operationele budgette­
ring bij Nederlandse ondernemingen. Financiële 
budgetten (onder andere het liquiditeitsbudget) zijn 
buiten beschouwing gelaten. Wij hebben het on­
derzoek beperkt tot operationele budgettering omdat 
dit de kern van budgettering is. Operationele bud­
gettering is een wijdverbreid verschijnsel, want iedere 
organisatie van enige omvang zal haar activiteiten en 
de daarmee samenhangende kosten en opbreng­
sten moeten plannen en beheersen. De problema­
tiek van operationele budgettering is veelvuldig en 
uitgebreid beschreven in de literatuur. Deze literatuur

zal als basis dienen voor de vergelijking van de prak­
tijk met de theorie.2
De te onderzoeken groep organisaties hebben we 
afgebakend om een enigszins homogene groep te 
krijgen. Wij hebben ons daarom beperkt tot indus­
triële ondernemingen, handelsondernemingen en 
dienstverlenende bedrijven. Banken, verzekerings­
maatschappijen en beleggingsinstellingen zijn buiten 
beschouwing gelaten. Daarnaast is het onderzoek 
beperkt tot de grotere ondernemingen omdat te ver­
wachten is dat bij deze groep de budgetteringssys­
temen meer ontwikkeld en uitgebalanceerd zijn. 
Daarom is ervoor gekozen het onderzoek uit te 
voeren onder de beursgenoteerde ondernemingen. 
Bovendien verwachtten wij bij deze relatief open on­
dernemingen een hoge respons.

Eind 1990 zijn enquêtes gestuurd naar de con­
cerncontrollers van de 153 geselecteerde bedrijven, 
vergezeld van een persoonlijk geadresseerde brief. 
Een maand na de eerste mailing is een herinnering 
gestuurd. Honderd-en-één (66%) enquêtes wer­
den geretourneerd. Vijf hiervan waren niet inge­
vuld en één respondent gaf aan geen budgettering 
toe te passen. Uiteindelijk leverde dit een bruikbare 
response-rate op van 62,1%.
De omzet van de geselecteerde ondernemingen va­
rieert van bijna ƒ 1 miljoen tot ƒ 190 miljard in 
1990. Meer dan de helft van de ondernemingen re­
aliseerde in 1990 een omzet hoger dan ƒ 355 mil­
joen.

Drs. EIbert de With en Drs. Esther IJskes zijn beiden werk­
zaam als docent Bedrijfseconomie bij de vakgroep Kosten- 
en Winstvraagstukken van de Economische Faculteit van de 
Vrije Universiteit te Amsterdam.
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2.2 Onderzoeksmethodiek

Het doel van het onderzoek is primair het verkrijgen 
van gegevens over de budgetteringspraktijk in Ne­
derland en kan derhalve als inventariserend onder­
zoek worden beschouwd. Daarnaast wordt de prak­
tijk getoetst aan de theorie. Als onderzoeksmethode 
is gekozen voor een schriftelijke enquête. Deze 
onderzoeksmethode heeft als voordeel dat een 
grote groep bedrijven onderzocht kan worden tegen 
relatief lage kosten.
Aan deze onderzoeksmethode zijn echter ook be­
perkingen verbonden. De belangrijkste beperking 
van de gekozen onderzoeksmethode is dat een 
schriftelijke enquête vooral geschikt is voor het ver­
zamelen van gegevens over onderwerpen, die geen 
of weinig persoonlijke interpretatie toelaten van de 
respondenten. Bij budgettering kan in dit kader 
vooral gedacht worden aan 'technische' onderwer­
pen, zoals de budgetperiode en budgetprocedures. 
De door ons gekozen onderzoeksmethode is voor 
deze onderwerpen goed te gebruiken. In dit artikel 
wordt echter ook ingegaan op 'managerial' onder­
werpen van budgettering, zoals budgetgames en 
budgetstijl. De via een schriftelijke enquête verkregen 
onderzoeksresultaten zijn sterk afhankelijk van de 
persoonlijke interpretatie van de respondenten, met 
inbegrip van hun positie in de onderneming en wat 
wenselijk wordt geacht. De resultaten van ons on­
derzoek ten aanzien van de 'managerial' onder­
werpen moeten dan ook met grote voorzichtigheid 
worden geïnterpreteerd. Voor 'managerial' onder­
werpen zijn andere onderzoeksmethoden beter ge­
schikt dan een enquête. In dit verband valt met 
name te denken aan de methode van 'field studies'. 
Een ander probleem is of de via een schriftelijke en­
quête verkregen informatie van de respondenten re­
presentatief kan worden geacht voor de gehele 
populatie, die ook non-respondenten bevat. Het 
probleem van de representativiteit is o.i. een niet al 
te groot probleem omdat de response-rate hoog 
was. Tenslotte geldt dat interpretatieproblemen om­
trent vragen en gebruikte termen tot niet-represen- 
tatieve informatie kunnen leiden. Dit probleem heb­
ben wij getracht te ondervangen door in de vra­
genlijst bepaalde termen toe te lichten.
Naast de bovengenoemde beperkingen met be­
trekking tot de onderzoeksmethodiek zijn nog twee

andere problemen van belang. Ten eerste zijn de en­
quêtes toegestuurd aan de concerncontroller en 
waarschijnlijk door hem of haar beantwoord. Er is 
dus slechts één persoon geraadpleegd om de prak­
tijk in de onderneming weer te geven. Dit heeft als 
nadeel dat deze persoon een niet-correct beeld 
kan schetsen van de onderneming als gevolg van 
misinterpretatie of onvoldoende kennis van zaken. 
Ook moet in aanmerking genomen worden dat zo­
wel relatief gecentraliseerde ondernemingen als 
sterk gedecentraliseerde ondernemingen zich in 
de populatie bevinden. De rol van de concerncon­
troller in de laatste groep ondernemingen beperkt 
zich meestal tot de controle van de op de lagere ni­
veaus opgestelde budgetten; hij is vaak minder direct 
betrokken bij de opstelling van budgetten.
Gegeven de bovengenoemde beperkingen moeten 
de onderzoeksresultaten met voorzichtigheid geïn­
terpreteerd worden. Dit geldt met name voor de uit­
komsten ten aanzien van de 'managerial' onder­
werpen van budgettering.

3 Onderzoeksresultaten3
De onderzoeksresultaten worden weergegeven, 
voorafgegaan door een korte theoretische be­
schouwing. De meeste resultaten zijn weergegeven 
door percentages. Bij een aantal vragen zijn de re­
sultaten gewaardeerd op een schaal van 1 tot en 
met 3. Hierbij geldt: 1 = nooit, 2 = soms en 3 = vaak. 
De resultaten zijn meestal gebaseerd op 95 res­
ponses.

3.1 Budgettering binnen het management control- 
proces

Het management control proces bestaat achter­
eenvolgens uit: lange termijn planning, budgettering, 
uitvoering en evaluatie.4 Voorafgaand aan het man­
agement control proces wordt in de strategische 
planningsfase beslist over de doelen van de orga­
nisatie en de wijze waarop die doelen gerealiseerd 
moeten worden. Vervolgens wordt in het lange-ter- 
mijnplan vastgelegd welke plannen op welke wijze 
en met hoeveel middelen zullen worden uitgevoerd. 
Het lange-termijnplan beslaat een periode van drie 
tot vijf jaar en is afgestemd op het strategisch plan. 
In de tweede fase van het management control pro­
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ces, budgettering, wordt voor alle activiteiten/be- 
drijfsonderdelen een gedetailleerd plan in financiële 
termen opgesteld voor het komende jaar. De sa­
menvoeging van deze plannen, het masterbudget, 
moet in overeenstemming zijn met het lange-termijn- 
plan.
Bij een grote meerderheid van de ondernemingen is 
het budget gelijk aan het eerste jaar van het lange- 
termijnplan (42,1%) of daarop afgestemd (33,7%). 
Deze ondernemingen handelen in overeenstem­
ming met de theorie. Opvallend is dat een kwart van 
de ondernemingen (24,2%) aangeeft dat er geen re­
latie bestaat tussen het budget en het Iange-termijn- 
plan. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat deze 
groep bedrijven geen lange-termijnplan heeft.
De Nederlandse ondernemingen budgetteren op 
jaarbasis. Het jaarbudget wordt door slechts 3,2% 
van de ondernemingen niet onderverdeeld in deel­
perioden. De onderverdeling in maanden heeft de 
grote voorkeur (69,4%) De indeling naar vier- of vijf- 
weekse perioden is vergelijkbaar met de maandin- 
deling en wordt toegepast door 9,5% van de on­
dernemingen. De indeling naar kwartalen komt veel 
minder frequent voor (14,7%).

3.2 Budgetopstelling

Budgetprocedures
In de literatuur wordt benadrukt dat het verstandig is 
de budgetprocedures vast te leggen in een 'budget 
manual'. Veel van de onderzochte ondernemingen 
(63%) blijken deze gedragslijn te volgen. De bud­
getprocedures zijn door driekwart van de onderne­
mingen in de afgelopen drie jaren ingrijpend gewij­
zigd. Dit is opvallend omdat operationele budgette­
ring al zolang door bedrijven wordt toegepast. Een 
mogelijke verklaring hiervoor kan gelegen zijn in ver­
anderingen in de organisatiestructuur (verandering 
in rapporteringseenheden en dergelijke) en de 
voortschrijdende automatisering.

Voorspellingen
Bij de opstelling van het budget is het nodig gebruik 
te maken van voorspellingen. Bijna alle onderne­
mingen maken voorspellingen ten aanzien van de ei­
gen onderneming (97,8%). Daarnaast wordt ook veel 
gebruik gemaakt van voorspellingen over ontwik­
kelingen in de bedrijfstak (88,4%) en algemeen

economische ontwikkelingen (83,2%).
Uit ons onderzoek blijkt dat de voorspellingen over 
bovengenoemde ontwikkelingen in zeer belangrijke 
mate gebaseerd zijn op de opvattingen van eigen 
managers. De score is 2,9 op een schaal van 1 tot 
en met 3. Er wordt ook frequent gebruik gemaakt 
van analyses van historische gegevens (2,7) en be- 
drijfstakanalyses (2,4). Er wordt relatief weinig ge­
bruik gemaakt van externe deskundigen (1,6) en 
economische modellen (1,5). Het relatief geringe ge­
bruik van economische modellen is opvallend omdat 
deze de laatste tien a vijftien jaar in de literatuur veel 
aandacht hebben gekregen en als erg nuttig worden 
beoordeeld. Bovendien maakt de huidige automa­
tiseringsgraad het gebruik van deze modellen mo­
gelijk.

Standaarden (normen)
Bij de opstelling van een budget wordt, naast de eer­
der genoemde voorspellingen, gebruik gemaakt 
van standaarden. In de literatuur wordt gesteld dat 
als de betrokken managers participeren bij het op­
stellen van de standaarden, zij meer gemotiveerd 
zijn deze te realiseren. Tabel 1 geeft een overzicht 
over de mate van participatie van lager management 
bij de totstandkoming van standaarden.

Tabel 1: Vaststelling normen/standaarden

- Het vaststellen van normen geschiedt door het top­
management zonder raadpleging van de lagere niveaus 3,2%

- Het topmanagement ontwikkelt normen en legt ze voor
vrijblijvend commentaar/advies voor aan de lagere 
managementniveaus 14,9%

- Managers ontwikkelen normen voor hun eigen 
aandachtsgebieden, die vervolgens (eventueel herzien)
worden vastgesteld door het topmanagement 76,6%

- combinatie van 2 en 3 5,3%

100,0%

Uit dit overzicht blijkt dat standaarden in de meeste 
gevallen door de betrokken managers zelf worden 
ontwikkeld en vervolgens ter goedkeuring worden 
voorgelegd aan het topmanagement. Slechts in 
een klein aantal gevallen worden de standaarden 
vastgesteld door het topmanagement. In het alge­
meen participeert het lagere management bij het 
vaststellen van de standaarden; er wordt een bot­
tom-up proces gebruikt.
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In dit kader hebben wij ook gevraagd wiens opvat­
tingen doorgaans de doorslag geven bij onenigheid 
over de standaarden. Uit ons onderzoek blijkt dat het 
topmanagement in 83,9% van de gevallen de door­
slag geeft bij onenigheid. De opvatting van het lagere 
management geeft in 12,9% de doorslag. In de 
overige 3,2% van de gevallen wordt het menings­
verschil in overleg opgelost.
Standaarden kunnen makkelijk dan wel moeilijk 
haalbaar zijn. In de literatuur wordt de voorkeur 
gegeven aan 'currently attainable standards'.5 Deze 
standaarden worden bepleit omdat ze voor meer­
dere doeleinden (zoals planning, prestatiebeoor­
deling en kostprijsberekening) bruikbaar zijn en lei­
den tot de gewenste motivatie van het personeel. 
'Currently attainable standards' zijn standaarden 
die met enige inspanning haalbaar zijn en rekening 
houden met een normaal percentage afval en uitval. 
Onder deze standaarden vallen zowel de onder 
normale omstandigheden haalbare standaarden 
als de met enige inspanning haalbare standaarden. 
In tabel 2 zijn de resultaten van ons onderzoek aan­
gegeven.

Tabel 2: Haalbaarheid van standaarden

- zeer gemakkelijk haalbaar 0,0%
- onder normale omstandigheden haalbaar 36,2%
- met enige extra inspanning haalbaar 54,8%
- met grote extra inspanning haalbaar 9,0%
- alleen onder ideale omstandigheden haalbaar o,0%

100,0%

Uit deze tabel blijkt dat de overgrote meerderheid 
van de ondernemingen uitgaat van standaarden die 
haalbaar zijn onder normale omstandigheden of 
met enige extra inspanning te bereiken zijn. Ideale 
en zeer gemakkelijk haalbare standaarden worden 
niet gebruikt. De uitkomsten zijn conform de litera­
tuur.

Alternatieve budgetteringstechnieken 
Bij de opstelling van budgetten voor uitgavencentra 
wordt meestal uitgegaan van incrementele bud­
gettering. Bij deze methode wordt het nieuwe bud­
get gebaseerd op het oude budget en aangepast 
voor wijzigingen in prijzen en nieuwe activiteiten. In 
de literatuur worden alternatieve budgetterings­

technieken genoemd ter beheersing van manage- 
mentafhankelijke kosten, zoals zero-base budgeting, 
overhead value analysis en kerntakenbudgettering. 
Bij elk van deze methoden wordt een uitgebreide 
analyse gemaakt van de activiteiten en de bijbeho­
rende kosten. In de praktijk wordt ook gebruik ge­
maakt van de kaasschaafmethode. Deze methode 
stelt een percentage vast, waarmee alle kosten 
verminderd moeten worden.
Het gebruik van alternatieve budgetteringstechnie­
ken is redelijk populair. Uit ons onderzoek blijkt dat 
65,3% van de respondenten in de afgelopen drie ja­
ren één of meer van dergelijke technieken heeft toe­
gepast. De genoemde technieken werden ongeveer 
even vaak toegepast. De percentages zijn: zero­
base budgeting 24,2%, overhead value analysis 
20,0%, kerntakenbudgettering 22,1% en de kaas­
schaafmethode 25,3%. Opvallend is dat de kaas­
schaafmethode het meest wordt toegepast, terwijl 
deze methode in de literatuur niet expliciet be­
schreven wordt.

3.3 Functies van budgetten

Algemeen
Budgettering kan verschillende functies vervullen. De 
inrichting van het budgetteringssysteem is afhankelijk 
van de functies van budgettering in de onderneming. 
Belangrijke functies van budgettering zijn de plan­
ningfunctie en de evaluatiefunctie. Andere functies 
zijn motivatie, communicatie, coördinatie, beloning en 
scholing. In ons onderzoek hebben we gevraagd 
naar de functies die budgetten binnen de onderne­
ming vervullen. In tabel 3 zijn de resultaten van deze 
vraag vermeld op een schaal 1 tot en met 3.

Tabel 3: Functies van budgetten

- planning 2,7
- communicatie 2,6
- coördinatie van diverse activiteiten 2,5
- motivatie van managers 2,6
- evaluatie van managers 2,5
- beloning van managers 1,9
- scholing en vorming van managers 1,7
- evaluatie van activiteiten 2,6

Planning
De belangrijkste functie van budgettering is planning. 
In dit kader wordt onderscheid gemaakt tussen
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continue en cyclische budgettering. Bij continue 
budgettering wordt een budget na afloop van een 
maand of kwartaal telkens aangevuld voor dezelfde 
periode, zodat telkens een budget voor een jaar be­
schikbaar is. Deze vorm van budgettering heeft als 
voordeel dat het management wordt gedwongen om 
een jaar vooruit te plannen, maar vergt meer tijd en 
geld. Bij cyclische budgettering wordt als regel jaar­
lijks een budget opgesteld.
In onze enquête hebben we gevraagd naar de wij­
ze van budgettering en de mogelijkheid van bud- 
getaanpassing. In tabel 4 zijn de resultaten weer­
gegeven.

Tabel 4: Budgetomschrijving

- Het budget bestrijkt een vaste periode en 
wordt doorgaans tussentijds niet gewijzigd.
Na het verstrijken van de periode wordt een
nieuw budget opgesteld (cyclische of periodieke
budgettering). 68,4%

- Het budget bestrijkt weliswaar een vaste periode,
maar kan wel tussentijds worden aangepast. 25,8%

- Het budget wordt na afloop van een maand/kwartaal 
telkens aangevuld voor dezelfde periode, zodat 
opnieuw een budget voor de standaardperiode
ontstaat (continue budgettering). 5,8%

100,0%

Uit dif overzicht blijkt dat bijna alle ondernemingen 
cyclische budgettering toepassen. Opvallend is dat 
slechts 6% continue budgettering gebruikt. Ken­
nelijk wegen de baten van dit systeem niet op tegen 
de kosten van implementatie. Daarnaast blijkt dat de 
meerderheid van de ondernemingen de budget­
ten niet aanpast aan veranderende omstandigheden. 
Bij planning van activiteiten heeft de onderneming te 
maken met onzekerheden. Zoals uit tabel 4 blijkt, ge­
bruikt slechts een klein percentage (5,8%) van de 
Nederlandse ondernemingen continue budgette­
ring om met deze onzekerheden rekening te hou­
den. Welke technieken gebruiken ze dan wel? De 
ondernemingen in ons onderzoek geven aan één of 
meer methoden te gebruiken om de onzekerheid 
met betrekking tot de toekomst in het plannings­
systeem op te nemen. Een grote meerderheid on­
dernemingen (83,9%) gebruikt hiervoor herziene 
verwachtingen ('revised forecasts'). 'Contingency 
budgeting' (opstellen van scenario's) wordt door 
38,9% toegepast en 25,6% past het budget aan 
in veranderende omstandigheden.

Evaluatie van activiteiten
Periodiek worden de prestaties van bedrijfsonder­
delen (verantwoordelijkheidscentra) gemeten en 
beoordeeld. Het budget wordt meestal als basis voor 
de beoordeling van de prestaties gezien. De con­
sequentie hiervan is dat de evaluatie in belangrijke 
mate geschiedt op basis van kwantitatieve maat­
staven. Naast het gebruik van kwantitatieve maat­
staven bij de prestatiebeoordeling wordt in de lite­
ratuur benadrukt ook gebruik te maken van kwali­
tatieve gegevens. Wij hebben in onze enquête ge­
vraagd naar de wijze van prestatiebeoordeling van 
bedrijfsonderdelen. In tabel 5 zijn de antwoorden op 
deze vraag opgenomen.

Tabel 5: Wijze prestatiebeoordeling bedrijfsonderdelen

- vrijwel uitsluitend kwantitatief 13 yo/o
- meer kwantitatief dan kwalitatief 45 2%
- evenveel kwantitatief als kwalitatief 30 5%
- meer kwalitatief dan kwantitatief 7 4%
- vrijwel uitsluitend kwalitatief 3 2 %

.__________________________________________________________ 100,0%

Uit deze tabel blijkt dat de meerderheid van de 
ondernemingen de nadruk legt op de kwantitatieve 
invalshoek. Een klein deel van de ondernemingen 
beoordeelt vrijwel uitsluitend op basis van kwalita­
tieve maatstaven. Ruim 30% van de ondernemingen 
geeft evenveel aandacht aan kwantitatieve en kwa­
litatieve maatstaven.
In dit kader hebben wij ook gevraagd naar de wijze 
waarop door de leiding doorgaans gereageerd 
wordt op significante afwijkingen van het budget. In 
de literatuur wordt benadrukt om op significante 
afwijkingen te reageren via een gesprek met de 
eerst verantwoordelijke. In dat gesprek moet een 
verklaring worden gegeven voor deze afwijkingen en 
moet inzicht worden gegeven in de corrigerende 
maatregelen. De resultaten van ons onderzoek 
staan vermeld in tabel 6.

Tabel 6: Reacties op significante afwijkingen

- Via een mondelinge verklaring voor deze afwijkingen. 25,3%
- Via een schriftelijke verklaring voor deze afwijkingen. 34,7%
- Door inzicht te vragen in corrigerende maatregelen. 50,5%
- Via een gesprek met de eerstverantwoordelijke. 52,6%
- Veelal wordt niet onmiddellijk op budgetafwijkingen

gereageerd. 5,3%
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De respondenten hebben in veel gevallen meerde­
re mogelijkheden aangekruist. Dit geeft aan dat 
budgetafwijkingen goed in de gaten worden ge­
houden door de leiding. Uit de tabel blijkt dat men 
mondeling dan wel schriftelijk van de eerst verant­
woordelijke verneemt wat de oorzaken van deze af­
wijkingen zijn. Daarnaast wordt in de helft van de ge­
vallen inzicht in de corrigerende maatregelen ge­
vraagd.

Evaluatie van managers
Ook bij de beoordeling van de prestaties van het 
management geldt dat het budget een belangrijke 
richtlijn is omdat zowel de topleiding als de verant­
woordelijke managers zich hebben vastgelegd dit 
budget te halen. Bij de beoordeling van het ma­
nagement zijn drie budgetstijlen te onderscheiden.6 
Bij de 'budget constrained style' ligt de nadruk op het 
halen van het budget op korte termijn en is de be­
loning daaraan verbonden. De 'profit conscious sty­
le' is meer gericht op het verbeteren van de alge­
mene effectiviteit van het bedrijfsonderdeel in rela­
tie tot de lange-termijndoelstellingen van de onder­
neming. In de 'non-accounting style' spelen de bud­
getten een ondergeschikte rol; de nadruk ligt op de 
evaluatie van de niet-financiële informatie. In tabel 7 
zijn de antwoorden weergegeven op de vraag wel­
ke budgetstijl de onderneming hanteert bij de be­
oordeling van managers.

Tabel 7: Budgetstijl

- We letten vooral op de mate waarin de verant­
woordelijke manager binnen het budget blijft, 
zonder ons om andere zaken (lange- termijneffecten, 
oorzaken) te bekommeren. 16,7%

- We letten vooral op de mate waarin de
verantwoordelijke manager de lange-termijndoel- 
stellingen van de onderneming realiseert. Eventuele 
budgetoverschrijdingen worden in relatie hiermee 
geëvalueerd. 81,1%

- We letten vooral op de mate waarin de
verantwoordelijke manager de lange-termijndoel- 
stellingen van de onderneming realiseert. Eventuele 
budgetoverschrijdingen worden voor kennisgeving 
aangenomen. 2,2%

100,0%

Uit deze tabel blijkt dat de overgrote meerderheid 
van de ondernemingen de prestaties van managers 
beoordeelt in relatie tot lange-termijndoelstellingen. 
Eventuele budgetoverschrijdingen worden in relatie

hiermee geëvalueerd. Dit komt overeen met de 
'profit conscious style'. Bij de interpretatie van dit on­
derzoeksresultaat moet rekening gehouden wor­
den met het feit dat respondenten waarschijnlijk ge­
neigd zijn deze budgetstijl eerder aan te kruisen dan 
de twee alternatieven.

3.4 Budgetgames en slack

Budgetgames
Het budget is een belangrijke basis voor de presta­
tiebeoordeling. Managers zijn daardoor gemoti­
veerd om het budget en de uitvoering te manipule­
ren om zodoende de prestatiebeoordeling positief te 
beïnvloeden. Daarvoor gebruiken zij verschillende 
budgetgames. In ons onderzoek hebben wij ge­
vraagd of bepaalde vaak in de literatuur genoemde 
budgetgames worden toegepast. In tabel 8 zijn de 
resultaten van deze vraag weergegeven op een- 
schaal van 1 tot en met 3.

Tabel 8: Budgetgames

- Verschuiving binnen elementen van het budget om
die posten niet te overschrijden. 1,85

- Opmaken van het budget tegen het einde van
het jaar. 1,47

- Achteraf toestemming vragen terwijl uitgaven al
zijn gedaan. 1,16

- Vertragen en versnellen van opbrengsten en kosten
om te voldoen aan het budget. 173

Uit deze tabel blijkt dat budgetgames voorkomen, 
maar minder dan wellicht verwacht zou worden. Ver­
schuivingen binnen het budget worden het meeste 
toegepast. Het relatief weinig voorkomen van bud­
getgames bevestigt de 'profit conscious style'. Bij de 
interpretatie van de resultaten moet in gedachten 
worden gehouden dat de concerncontrollers de en­
quête ingevuld hebben. Zij zullen het gebruik van 
budgetgames niet zo snel waarnemen dan wel toe­
geven.

Slack
Slack is het verschil tussen de gebudgetteerde en de 
noodzakelijke middelen. In de literatuur wordt gesteld 
dat managers onderhandelen om slack in de bud­
getten te krijgen vanwege de onzekerheid en de 
druk tot presteren.7 Participatie geeft lager ma­
nagement de gelegenheid slack op te nemen in bud­
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getten als gevolg van informatie-asymmetrie. Aan de 
andere kant wordt beargumenteerd dat participatie 
een positieve communicatie tussen lager en hoger 
management teweeg brengt, waardoor het lagere 
management minder behoefte zal hebben slack te 
creëren.

Uit het onderzoek blijkt dat naar de mening van de 
respondenten participatie van ondergeschikten in de 
budgettering nogal verschillende effecten heeft. 
Ruim een kwart van de ondernemingen (28,6%) 
denkt dat er meer slack ontstaat bij participatie van 
ondergeschikten in het budgetteringsproces. On­
geveer een derde (30,9%) denkt dat dit geen invloed 
heeft en 40,5% denkt dat er minder slack zal ont­
staan. Bij de interpretatie van de resultaten moet ook 
hier in gedachten gehouden worden dat de en­
quête is ingevuld door concerncontrollers. Zij be­
richten niet over objectief waarneembare feiten, 
maar over de indruk die zij hebben omtrent slack op 
basis van in het algemeen 'zachte' informatie uit de 
onderneming.

Op de vraag welke maatregelen door de onderne­
mingen genomen worden om slack in de budgetten 
te bestrijden zijn veel verschillende antwoorden ge­
geven. Meer dan de helft van de ondernemingen 
(55,8%) heeft deze vraag niet beantwoord of aan­
gegeven geen maatregelen tegen slack te hanteren. 
Dit sluit aan op de hiervoor vermelde bevinding 
dat de meeste ondernemingen slack in de budgetten 
niet als een probleem ervaren. Ondernemingen die 
aangeven maatregelen te nemen ter vermindering 
en voorkoming van slack in de budgetten doen dat 
op allerlei verschillende manieren. De meest ge­
noemde maatregel is dat de besparingen één of 
meer perioden behouden mochten worden. Deze 
maatregel is door 13,7% van de ondernemingen toe­
gepast.

3.5 Onderzoeksresultaten en de grootte en aard van 
de onderneming

In deze subparagraaf wordt aandacht besteed aan 
de vraag of de grootte en aard van een onderne­
ming invloed heeft op de resultaten. Wij hebben ge­
bruik gemaakt van de chi-kwadraatmethode om 
deze vraag te beantwoorden. Deze methode is ge­

schikt om de onafhankelijkheid van een catego­
risch ingedeelde populatie te toetsen op een aantal 
kenmerken. Als significantieniveau hebben we vijf 
procent genomen, hetgeen gebruikelijk is bij dit 
type onderzoek.
Om te onderzoeken of de grootte van de onderne­
ming invloed heeft op de resultaten hebben we de 
respondenten in twee vrijwel even grote groepen 
verdeeld op basis van hun omzet over 1990. De eer­
ste groep bestaat uit 47 ondernemingen (omzet < 
ƒ 450 miljoen). De 48 ondernemingen met een 
omzet boven ƒ 450 miljoen vormen de groep 'grote' 
ondernemingen.
Uit ons onderzoek blijkt de grootte van de onder­
neming, bij de door ons gekozen indeling, geen in­
vloed op de resultaten te hebben. Slechts bij één 
deelvraag komt een significant verschil naar voren. 
Dit betreft de deelvraag: 'Op welke wijze wordt 
doorgaans door de leiding gereageerd op signifi­
cante afwijkingen van het budget?'. Met een onze­
kerheidsmarge van vijf procent kan worden ge­
zegd dat de grootte van een bedrijf van invloed is op 
het feit of de leiding over significante afwijkingen al 
dan niet schriftelijk wordt geïnformeerd. Bij 'grote' be­
drijven wordt significant vaker een schriftelijke ver­
klaring gevraagd. Bij deze bedrijven zal waar­
schijnlijk vaker schriftelijke rapportage plaatsvin­
den dan bij 'kleine' bedrijven.
Om te onderzoeken of de aard van een onderne­
ming invloed heeft op de resultaten, hebben we de 
respondenten met behulp van de Sic-code (een ge­
bruikelijke branche-indeling) in drie categorieën in­
gedeeld. De eerste groep bestaat uit 54 industriële 
ondernemingen, de tweede groep bestaat uit 27 
handelsondernemingen en de derde groep uit 24 
dienstverlenende ondernemingen. Uit ons onderzoek 
blijkt de aard van de onderneming, bij de door ons 
gekozen indeling, geen significante invloed op de re­
sultaten te hebben.

4 Samenvatting en conclusies
In dit artikel zijn de resultaten gepresenteerd van een 
empirisch onderzoek naar de budgetteringspraktijk 
bij grote Nederlandse ondernemingen en is deze 
praktijk vergeleken met de theorie. Gegeven de 
beperkingen van de onderzoeksopzet moeten de re­
sultaten met voorzichtigheid geïnterpreteerd worden.
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Uit ons onderzoek blijkt dat de 'gemiddelde' bud-
getteringspraktijk bij de grote Nederlandse onder­
nemingen er als volgt uitziet:

-  Er bestaat bij een groot deel van de ondernemin­
gen een relatie tussen budget en lange-termijn- 
plan.

-  De budgetperiode bedraagt één jaar, onderver­
deeld in maanden.

-  De budgetprocedures zijn vastgelegd in een 
'manual' en zijn relatief recent ingrijpend gewij­
zigd.

-  Bij de opstelling van het budget worden voor­
spellingen gemaakt over de eigen onderne­
ming, bedrijfstak en algemeen economische 
ontwikkelingen. Deze voorspellingen zijn in be­
langrijke mate gebaseerd op de opvattingen 
van eigen managers.

-  Budgetten worden door een minderheid van de 
ondernemingen aangepast aan veranderende 
omstandigheden. Door veel ondernemingen 
wordt met onzekerheid rekening gehouden door 
middel van aanvullende informatie in de vorm 
van herziene verwachtingen ('revised forecast').

-  De standaarden worden ontwikkeld door de be­
trokken managers zelf en vervolgens vastgesteld 
door het topmanagement. De gebruikte stan­
daarden zijn met enige inspanning haalbaar.

-  Alternatieve budgetteringstechnieken worden 
regelmatig toegepast.

-  Het budget vervult verschillende functies, zoals 
planning, evaluatie, motivatie, communicatie en 
coördinatie.

-  De budgetten worden één keer per jaar opge­
steld (cyclische budgettering). Continue bud­
gettering wordt zelden toegepast.

-  Bij de beoordeling van de activiteiten van be­
drijfsonderdelen wordt de nadruk gelegd op 
kwantitatieve factoren. Bij significante afwijkingen 
van het budget vindt een gesprek plaats met de 
eerstverantwoordelijke en wordt inzicht gevraagd 
in de corrigerende maatregelen.

-  Bij de beoordeling van het management wordt 
vooral op de lange termijndoelstellingen gelet 
('profit-conscious style').

-  Budgetgames worden niet vaak toegepast.
-  Slack in budgetten wordt niet aanwezig geacht of 

niet als een probleem ervaren.

-  De grootte en aard van de onderneming blijkt 
geen significante invloed te hebben op de re­
sultaten.

Uit het voorgaande kan geconcludeerd worden dat 
grote Nederlandse ondernemingen ten aanzien van 
budgettering meestal de theorie volgen. Belangrijke 
verschillen tussen praktijk en theorie zijn niet waar­
genomen. Wel zijn enkele opmerkelijke resultaten 
naar voren gekomen.
Ten eerste gebruiken weinig ondernemingen conti­
nue budgettering, terwijl dit voor planningsdoeleinden 
de voorkeur heeft boven cyclische budgettering. 
Ook worden de budgetten niet aangepast aan ver­
anderende omstandigheden. Uit ons onderzoek 
blijkt dat Nederlandse ondernemingen wel veel ge­
bruik maken van 'revised forecasts' voor plan­
ningsdoeleinden.
Ten tweede blijkt dat Nederlandse ondernemingen bij 
prestatiebeoordeling gebruik maken van de 'profit­
conscious style'. Dit betekent dat ze iange-termijn- 
doelen benadrukken. Dit wordt bevestigd door het 
gebruik van kwalitatieve maatstaven bij de presta­
tiebeoordeling, hoewel de nadruk ligt op kwantita­
tieve maatstaven. Lange-termijngedrag blijkt ook 
uit het resultaat dat budgetgames geen grote rol spe­
len en slack niet als probleem wordt gezien.

Dit onderzoek is uitgevoerd om kennis te krijgen van 
de budgetteringspraktijk bij Nederlandse onderne­
mingen. Verder onderzoek is nodig. In dit verband 
willen wij met name wijzen op diepgaand onderzoek 
door middel van 'case studies' bij Nederlandse on­
dernemingen. Vooral bij de 'managerial' aspecten is 
dit van belang.
Tenslotte willen we opmerken dat de kennis van de 
Nederlandse praktijk op het gebied van Manage­
ment Accounting erg schaars is. Empirisch onder­
zoek op dit gebied is dan ook zeer wenselijk. Wij ho­
pen hieraan een bijdrage geleverd te hebben.
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