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Samenvatting

Veel organisaties hebben de principes rondom agile (wendbaar) werken omarmd. Deze bijdrage gaat in op de vraag wat de gevolgen
zijn van agile werken voor het budgetteringsproces in organisaties. Die vraag is relevant omdat uit de literatuur blijkt dat de prin-
cipes van agile werken bijna haaks staan op de uitgangspunten van budgettering. Er wordt zelfs gesuggereerd dat een combinatie
van beide niet mogelijk is en dat het budget moet worden afgeschaft in een agile omgeving. Dit laatste is typisch voor de Beyond
Budgeting-literatuur.

Dit artikel bespreekt de resultaten van een multiple-casestudy-onderzoek in negen verschillende organisaties die agile werken.
Het blijkt dat deze organisaties vrijwel alle principes rondom agile werken hebben omarmd en dat zij de ‘klassieke’ problemen
rondom budgetprocessen herkennen. Toch hebben deze organisaties het budgetproces niet afgeschaft. In plaats daarvan laten de
casestudy’s zien dat de budgetprocessen op vier hoofdpunten zijn aangepast aan de agile manier van werken. Als eerste vermindert
men het aantal functies dat door een en hetzelfde budget moet worden vervuld door met name rolling forecasts en benchmarking toe
te passen en het budget beter aan te laten sluiten bij andere bestaande management control-processen. Ten tweede wordt benadrukt
dat het kortcyclische agile werken (met een variabele scope) vereist dat de aansluiting met strategie wordt bewaakt en dat dit eisen
stelt aan de governance van de (project-)organisatie. Als het over die governance gaat, stelt men ten derde vast dat top-down-budget-
tering onmogelijk gecombineerd kan worden met agile: decentralisatie (bottom-up) is noodzakelijk. Dit laatste stelt (ten vierde) eisen
aan de control-filosofie van de organisatie: er dient veel meer sprake te zijn van vertrouwen (z7ust) dan van controle voor- en achteraf.

Relevantie voor de praktijk

Veel (finance-)professionals onderschrijven het spanningsveld tussen agile werken en procesbeheersing door middel van budgette-
ring. Het Beyond Budgeting-pleidooi om budgetten daarom dan maar af te schaffen, gaat veel professionals echter te ver, dit blijkt
ook uit dit en eerder empirisch onderzoek. Dit artikel helpt de praktijk door te laten zien hoe organisaties die agile werken hun
budgetprocessen hebben aangepast om tot een werkbare vorm van ‘Agile budgeting’ te komen.
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1. Inleiding

Agile (wendbaar) werken beoogt organisaties te helpen  de als uitgangspunt. Zelforganiserende teams zijn kleine
om met voortdurende verandering om te gaan. Organi-  zelfstandige multidisciplinaire teams die in korte cycli
saties moeten net zo wendbaar worden als de snel veran- ~ werken aan relatief kleine taken en continu feedback
derende omgeving waarin ze zich bevinden. In een agile  krijgen van de uiteindelijke klant of eindgebruiker. Agi-
organisatie hanteren zelforganiserende teams klantwaar-  le gaat daarbij meer om slimmer werken dan om harder
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werken. Het gaat niet om het uitvoeren van meer werk in
minder tijd: het gaat om meer waarde creéren met minder
werk (Denning 2016).

In steeds meer organisaties wordt agile gewerkt, met
als primair doel waardecreatie voor de klant. Door agi-
le te werken proberen organisaties in te spelen op snelle
veranderingen in de markt, ofwel gaan ze agile werken
als reactie op de omgeving. “Beoogde voordelen zijn
snellere time-to-market, hogere kwaliteit, risicoreductie,
verhoogde productiviteit en meer tevreden medewerkers”
(Plomp 2019, p. 3).

Budgetten hebben altijd een grote rol gespeeld bij het
beheersen van de bedrijfsprestaties van organisaties (ofte-
wel: Management Control). Maar, er is al jarenlang sprake
van stevige kritiek op de functie(s) van ‘het budget’. De
invulling van management control door budgettering heeft
bedrijven minder flexibel gemaakt, waarbij flexibiliteit nu
net één van de belangrijkste factoren is die het succes van
een organisatie kunnen bepalen. In een zeer turbulente om-
geving wordt traditionele budgettering inmiddels zelfs ge-
zien als een niet-efficiénte manier om een bedrijf te bestu-
ren en te runnen (Radoni¢ 2018). Maar, budgettering is nog
lang niet afgeschaft en vervult nog steeds een dominante
rol in management control (Libby and Lindsay 2010).

Linksom of rechtsom, er is een probleem want het
nieuwe ‘agile’ past niet goed bij het oude ‘budget’. Door
de toegenomen dynamiek in de omgeving moeten organi-
saties snel veranderingen kunnen duiden en hier adequaat
op reageren. Kortom, ze moeten wendbaar zijn. Deze si-
tuatie vraagt om een andere manier van budgetteren want
het traditionele budget heeft in essentie een afkeer van
die wendbaarheid. Het budget beoogt juist houvast, ze-
kerheid, voorspelbaarheid, en stabiliteit in de organisa-
tie te bieden. Het lijkt er dus op dat budgettering in deze
nieuwe omgeving meer een barriere is geworden dan een
ondersteuning voor een goede performance.

De literatuur geeft aan dat het traditionele budgette-
ringsproces last heeft van tekortkomingen, variérend van
tijdrovend, leidend tot hoge kosten, snelle veroudering, en
gebaseerd op onnauwkeurige voorspellingen van de toe-
komst, en zwakke links naar de strategie. Als vanuit daar
wordt gekeken naar het domein van softwareontwikke-
ling (de oorsprong van agile), stellen onderzoekers, even-
als practici, voor om de zogenaamde agile waarden aan te
houden om dit soort uitdagingen aan te pakken (Schwa-
ber 2004). De sleutel tot deze waarden zijn agile princi-
pes zoals het vermijden van ‘waste’, in tijd/geld (Gloger
2010), een vroege betrokkenheid van stakeholders (Beck
et al. 2001) en het voortdurend verzamelen van feedback
(Highsmith and Cockburn 2001). In veel gevallen zijn
deze principes gebaseerd op lean productiepraktijken die
aanvankelijk werden toegepast door de Japanse autofa-
brikant Toyota (Hauder et al. 2014). Terwijl in software-
ontwikkeling agile principes en waarden, weerspiegeld in
tastbare methoden zoals Scrum, Extreme Programming
(XP) en Feature Driven Development (FDD), steeds
meer door organisaties worden overgenomen, is weinig
bekend of deze praktijken al hun weg hebben gevonden
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naar budgetteringsprocessen. De term agile is slechts een
overkoepelende term of een beschrijving van de gemene
deler van deze methoden (Kniberg 2011). Het doel van
dit artikel is om inzicht te krijgen in en onderzoek te doen
naar een nieuw concept: Agile budgeting. Wat is nodig in
de praktijk van budgetteren om de agile organisatie te la-
ten werken? Dit doel kan worden vertaald in de volgende
onderzoeksvraag: ‘Hoe dient, binnen agile werken in de
praktijk, het proces van budgetteren te worden ingericht?’

Deze onderzoeksvraag wordt in de volgende paragra-
fen uitgewerkt. Allereerst wordt in paragraaf 2 de litera-
tuur over agile en budgeting verkend. Het praktijkonder-
zoek is opgezet als een multiple-casestudy; paragraaf 3
gaat in op deze methode en de bijbehorende gegevens-
verzameling en -verwerking. De resultaten rondom Agile
budgeting komen aan de orde in paragraaf 4 waarna het
artikel wordt afgerond met conclusies en afsluitende op-
merkingen (paragraaf 5).

2. Agile en budgeting, theorie en
praktijk

2.1. Agile werken

Agile heeft zijn oorsprong in softwareontwikkeling en is
een verzamelnaam voor methoden, frameworks, en prak-
tijken die de afgelopen twee decennia zijn ontstaan om
de relevantie, kwaliteit, flexibiliteit en bedrijfswaarde van
softwareoplossingen te vergroten. Deze adaptieve ma-
nagementbenaderingen zijn specifiek bedoeld om de pro-
blemen aan te pakken die in het verleden de ontwikkeling
van software en de levering van diensten in de IT-indus-
trie hebben gekenmerkt, zoals budgetoverschrijdingen,
gemiste deadlines, output van lage kwaliteit en ontevre-
den gebruikers, met als oorzaken ‘overplanning’, onvol-
doende communicatie en het ‘alles tegelijk’ opleveren
door het gebruik van ‘waterval’-methoden (Cooke 2012).
Projecten omtrent de ontwikkeling van grote software-
oplossingen werden vaak op dezelfde manier gepland als
een traditioneel budgetproces. Er werden requirements
verzameld, schattingen gemaakt en het hele project werd
in één keer in kaart gebracht. De volledige oplossing werd
aan het einde opgeleverd, en veranderingen in vereisten
of prioriteiten konden het hele project in een neerwaartse
spiraal brengen. Software-ingenieurs erkenden dit als een
inefficiént systeem en begonnen in de jaren negentig met
het definiéren van andere methoden die rekening hielden
met veranderingen tijdens het ontwikkelingsproces.
Agile werken is gelieerd aan wendbaarheid (agility).
In deze context is wendbaarheid het vermogen om ver-
anderingen in zowel de externe omgeving als de interne
organisatie aan te voelen en gepast en efficiént op die ver-
anderingen te reageren (Barrett 2007). Agile staat voor
flexibiliteit, snelheid en het creéren van waarde voor de
klant (Hoogendoorn 2012). Succesvolle agile organisa-
ties hebben een netwerk van teams binnen een mensge-
richte cultuur, opereren in snelle leer- en beslissingscycli
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die mogelijk worden gemaakt door technologie en een
gemeenschappelijk doel, dat waarde cre€ert voor alle sta-
keholders (Aghina et al. 2018).

Uiteindelijk, in 2001, kwamen zeventien software-in-
genieurs bij elkaar en cre€erden het Agile Manifesto - een
reeks principes voor softwareontwikkeling die een op
samenwerking gerichte en flexibele projectomgeving be-
vorderden, en rekening hielden met verschuivende priori-
teiten en behoeften. Het bood ook een manier om stukjes
van een project in de loop van de tijd af te leveren in
plaats van alles tegelijk.

Het fundament achter agile is het ‘Manifest voor Agile
Software Ontwikkeling” (Beck et al. 2001). Dit beschrijft
in een notendop de ideale situatie, afgezet tegen de oude
situatie. De opstellers “verkiezen en waarderen:

B  mensen en hun onderlinge interactie boven processen
en hulpmiddelen;

B werkende software boven allesomvattende documen-
tatie;

B samenwerking met de klant boven contractonderhan-
delingen;

B  het inspelen op verandering boven het volgen van
een plan” (Beck et al. 2001).

Deze vier agile value statements worden ondersteund
door 12 meer specifieke principes; zie hiervoor bijlage 1.

Finance bevindt zich nog in de ‘oude situatie’ en is ge-
richt op processen, documentatie, stabiliteit, contracten,
plannen en rapportages. Tussen de twee situaties bestaat
een spanning. Ofwel, in veel opzichten wijken agile-be-
naderingen aanzienlijk af (sommigen zullen zelfs zeggen
radicaal) van de traditionele benaderingen die door Fi-
nance worden gebruikt.

Agile werken gaat op een fundamenteel andere manier
om met het spanningsveld tussen wat het project moet
opleveren (de scope) tegen de randvoorwaarden tijd,
geld, en kwaliteit. Traditionele werkwijzen gaan uit van
een vaste scope. Dat is praktisch werkbaar zolang tijd,
geld en kwaliteit nog niet vast staan. Agile daarentegen
draait dit om. Tijd, geld en kwaliteit worden hierbij vast-
gezet, in plaats van de scope. ‘Een vast aantal iteraties,
met vaste teams, met een vaste kwaliteitsstandaard (defi-
nition-of-done), tegen vaste kosten’ (Van Solingen 2017).
Dat lukt alleen als de scope flexibel is: het is niet op voor-
hand helder wat er zal worden opgeleverd, maar dit wordt
wel steeds duidelijker door de kort-cyclische iteraties. Dit
geeft de mogelijkheid om gaandeweg de scope nog bij te
sturen als de situatie daar om vraagt (Van Solingen 2017).

Er kunnen verschillende overeenkomsten worden vast-
gesteld tussen softwareontwikkeling (Informatietechno-
logie) enerzijds en budgettering (Management Control)
anderzijds. Beide disciplines moeten omgaan met vaak
veranderende eisen en dienen te zorgen voor een nauwe
samenwerking tussen de multidisciplinaire stakeholders.
Gericht op deze laatste overeenkomst, hebben onderzoe-
kers voorgesteld agile praktijken die bekend zijn uit de
ontwikkeling van software toe te passen op het budget-

teringsproces. Binnen een agile organisatie vindt er een
verschuiving plaats van proces- en kostensturing naar re-
sultaat- en waardesturing (voor de klant) waarbij de input
vast staat en vooraf is bepaald en de output variabel is,
ofwel er wordt gestreefd naar de maximale klantwaarde.
Het draait hierbij om creativiteit, innovatie en zelfstan-
digheid. “Daarbij is het hele idee van een heel jaar lang
sturen op de uitkomsten van een vastomlijnd plan in een
agile omgeving achterhaald. Alle effort die hierin gaat
zitten, moet daarom (op termijn) verdwijnen” (Plomp
2019, p. 16). Vanuit empirisch oogpunt is opgemerkt dat
deze agile praktijken steeds vaker worden toepast. De
budgetteringspraktijk is aan het veranderen en de nadruk
op nieuwe managementtools is een verschuiving naar een
meer flexibele en vereenvoudigde budgetteringsprocedu-
re in plaats van een poging om het ‘oude’ te vervangen.

Toch is literatuur die het agile karakter van budgetten
documenteert schaars; in het bijzonder ontbreekt em-
pirisch onderzoek (Mendiratta 2016). “Het gebrek aan
budgetteringsdocumentatie kan simpelweg een weerspie-
geling zijn van het feit dat het budgetteringsproces de af-
gelopen zeventig jaar niet veel is geévolueerd. Binnen de
meeste organisaties is het grotendeels zoals het was toen
het voor het eerst opkwam in het begin van de twintigste
eeuw” (Barrett 2007, p. ix). Het is de vraag in hoeverre
deze laatste opmerking terecht is; de volgende paragraaf
gaat daarom nader in op ontwikkelingen in het onderzoek
naar budgettering in theorie en praktijk.

2.2. Budgettering, problemen en oplossingsrichtingen

De management control-literatuur heeft de laatste twee
decennia veel aandacht besteed aan de problemen rond-
om de hantering van de budgetten in organisaties. In deze
paragraaf worden deze problemen kort geinventariseerd
en, als reactie op de eerdergenoemde opmerking van Bar-
ret, enigszins genuanceerd. Daarnaast zijn er in de lite-
ratuur ook een aantal oplossingsrichtingen geschetst die
tegemoet trachten te komen aan de problemen met bud-
gettering. Er wordt ingegaan op deze oplossingsrichtin-
gen waarvan Beyond Budgeting de meest invloedrijke is.

Traditionele budgetten en problemen

Het eerste kritiekpunt van het traditionele budget is dat
het samenstellen ervan veel tijd en geld kost (voor een
onzeker voordeel). Diverse onderzoekers (Hansen 2011;
Hope and Fraser 2003a, 2003b; Neely et al. 2003) zijn
van mening dat de tijd die wordt besteed aan budgette-
ringsactiviteiten geen waarde toevoegt aan het bedrijf
omdat het budget onjuiste schattingen, verkeerde metho-
den, onnodige uitgaven, en een verkeerde planning bevat.
Tijdsbesteding aan het budget geeft dus een aanzienlijk
verlies in termen van manuren (Mendiratta 2016). Dit
punt wordt gerelativeerd door Amerikaans-Canadees
empirisch onderzoek van Libby and Lindsay (2010).
Zjj stellen dat de tijd die nodig is voor het voltooien en
voorbereiden van het budget door managers aanzienlijk
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minder is dan wordt gesuggereerd. Bovendien merken zij
op dat managers de tijd die zij hieraan besteden als waar-
devol beschouwen.

Een volgend kritiekpunt is dat budgetten leiden tot een
interne focus op het halen van ‘het plan’ terwijl juist een
externe focus op de markt, omgeving en de concurrentie
is vereist. Dit komt omdat traditionele budgetten zelden
verder gaan dan de jaarlijkse financiéle vooruitzichten
(Sherratt 2003). Budgetten kunnen de ondernemende,
risiconemende cultuur verstikken. Het kan bedrijven bij-
voorbeeld dwingen nieuwe projecten uit te stellen of zelfs
helemaal niet te starten omdat de middelen voor het jaar
al zijn toegewezen.

Er wordt ook beschreven dat budgetten snel veroude-
ren en dat ze zijn gebaseerd op onnauwkeurige voorspel-
lingen (Segun and Olamide 2009). Veel budgetaannames
blijken bij het begin van het budgetjaar al niet meer te
kloppen. Dit komt doordat besluiten over activiteiten,
projecten en uitgaven doorgaans al vroeg worden geno-
men, zonder voldoende actuele informatie om de juiste
beslissing te nemen. Het traditionele budget verhindert
hierdoor dat managers snel inspelen op veranderingen in
de huidige omgeving. Libby and Lindsay (2010) erken-
nen dit risico, maar zij stellen vast in hun empirische on-
derzoek dat bedrijven zich hiervan bewust zijn, en dat ze
wel degelijk aanpassingen doen gedurende het budgetjaar
om dit probleem te verlichten.

Een volgend, hieraan verwant kritiekpunt is dat bud-
getten zich niet richten op potenti€le waardecreatie na-
dat het budget is vastgesteld. Dit verhindert vaak dat de
juiste dingen worden gedaan: “I can’t do the blindingly
obvious, because it’s not in my budget!” (Bogsnes 2016,
p- 3). Andersom is ook mogelijk: budgetten leiden niet
tot kostenverlaging omdat budgetten niet alleen een bo-
vengrens stellen aan de uit te geven middelen, maar ook
een ondergrens. Oftewel: “Spend it or lose it!”” (Bogsnes
2016, p. 3).

De focus van traditionele budgettering op vaste doe-
len en prestatieprikkels leidt vaak tot disfunctioneel,
zelfs onethisch, managementgedrag (Hope and Fraser
2003b). Budgetten kunnen worden gemanipuleerd en
geven prikkels voor het ‘verkeerd’ (d.w.z. eigenbelang)
gedrag van managers (gaming). Budgetten moedigen
ook aan tot politiek gedrag; de meeste budgethouders
zullen geneigd zijn lage normen en hoge investeringen
af te geven (budgetary slack). Hope en Fraser (2003b)
stellen dat een vast streefcijfer een slechte maatstaf
vormt voor prestatiebeoordeling wanneer factoren die
ten grondslag liggen aan het budget mogelijk zijn veran-
derd tijdens de budgetperiode.

Daarnaast ligt de nadruk op ‘managing by numbers’
(nadruk op het halen van de financiéle doelen) met daar-
bij een taal die niet geschikt is voor prestatie-evaluatie:
“Hitting the budget number” is een smalle en vaak zinlo-
ze manier om prestaties te defini€ren’ (Bogsnes 2016, p.
3). Daarbij worden ook vaak de laagste of gemakkelijk-
ste doelen als eerste behaald (Segun and Olamide 2009).
Libby and Lindsay (2010) nuanceren dit door te stellen
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dat het vaste performancecontract in de praktijk helemaal
niet zo vaak voorkomt en dat zelfs maar weinig organi-
saties het budget op deze manier gebruiken voor presta-
tie-evaluatie. In plaats daarvan zagen zij in hun onder-
zoek dat subjectiviteit bij prestatie-evaluatie, of rekening
houden met niet-beheersbare gebeurtenissen, relatief
wijdverbreid is.

Diverse auteurs merken op dat het budgetproces slecht
aansluit bij de strategie van de organisatie. Zelfs in situ-
aties waarin er een duidelijke en goed gecommuniceerde
strategie is en goed doordachte actieplannen en middelen
worden ontwikkeld om de strategie uit te voeren, zal een
te strikte naleving van de jaarlijkse begroting de uitvoe-
ring in gevaar brengen. In veel van de huidige markten
kan niemand de vooruitziende blik hebben om alle acties
voor de komende 12 of 18 maanden in kaart te brengen.
De (zakelijke) omgeving is gewoon te onvoorspelbaar.
Toch wordt in veel organisaties van afdelingsmanagers
verwacht dat ze precies weten hoe ze de uitgaven die ze
hebben geprojecteerd, zullen gebruiken en dat het indie-
nen van een afdelingsbudget met niet-toegewezen bedra-
gen en onvoorziene uitgaven nog steeds wordt afgekeurd.
Star beleid en een strikte naleving van de cijfers in de
jaarlijkse begroting beperken de flexibiliteit in een tijd
waarin de omgeving steeds onvoorspelbaarder wordt
(Barrett 2007).

In veel bedrijven is de beslissingsverantwoordelijkheid
meer gedecentraliseerd als gevolg van de veranderende
omgeving. “Traditionele budgetten passen niet meer bij
deze manier van besturen” (Hopmans et al. 2007, p. 407).
Het traditionele budgetteringsproces heeft dus vaak te
veel een top-down benadering: traditioneel worden bud-
getten van bovenaf opgelegd aan budgethouders (com-
mand-and-control). Dit leidt ertoe dat beslissingen te
hoog worden genomen (door het gebrek aan autonomie)
(Bogsnes 2016). Budgetten versterken afdelingsbarriéres
in plaats van kennisdeling te stimuleren. Budgetten weer-
spiegelen daarbij niet de opkomende netwerkstructuren
die organisaties adopteren.

Het eenmaal vastgestelde budget ontmoedigt het delen
van informatie en vertraagt de reactie van de organisatie
op marktontwikkelingen. Hierdoor raakt het budget snel
verouderd in de competitieve omgeving (budgetten zijn
snel niet meer actueel) en vervolgens niet meer in lijn met
de strategie (budgetten zijn zelden strategisch gericht)
(Mendiratta 2016).

Ondanks dat enige nuancering op zijn plaats is, moet
men zich toch afvragen of de jaarlijkse cyclus van voor-
bereiding, indiening, onderhandeling, en overeenstem-
ming over een budget per afdeling, functie, bedrijfs-
eenheid, divisie of zelfs de hele organisatie niet beter
kan worden geélimineerd. Zo stellen Pilkington and
Crowther (2007) en Hope and Fraser (2003b) bijvoor-
beeld, dat bedrijven er beter aan doen hun budgetten he-
lemaal af te schaffen.

Dit blijkt vaak toch te radicaal. In de meeste bedrij-
ven is het jaarlijkse planning- en budgetteringssysteem
het enige hulpmiddel om de kosten te beheersen (Sherratt
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2003). De hierboven genoemde tekortkomingen zijn ech-
ter niet voldoende redenen om af te zien van budgettering
(Segun and Olamide 2009). Nguyen et al. (2018) merken
op dat de meeste organisaties liever de traditionele bud-
gettering verbeteren, dan helemaal te stoppen met budget-
teren. Marginson and Ogden (2005) voegen daaraan toe
dat budgetten kunnen helpen bij het reduceren van am-
biguiteit in onzekere situaties. Dit wordt bevestigd door
het empirisch onderzoek van Libby and Lindsay (2010).
Ook Nederlands empirisch onderzoek laat soortgelijke
bevindingen zien: “Budgetten zijn en blijven blijkbaar
belangrijk, ook in een turbulente omgeving” (Hopmans et
al. 2007, p. 405). Budgettering wordt, ondanks de boven-
staande tekortkomingen, door managers gezien als een
waardevol concept voor planning, control-doeleinden,
communicatie, besluitvorming en waardecreatie (Dugda-
le and Lyne 2010). Maar, dat wil niet zeggen dat er geen
ruimte is voor verbeteringen, en de literatuur suggereert
dan ook diverse oplossingsrichtingen.

Oplossingsrichtingen

Het onderzoek dat zich richt op de problemen rondom
budgettering en de mogelijke oplossingsrichtingen is te
verdelen in twee stromingen. De eerste stroming stelt dat
de problemen vooral veroorzaakt worden doordat orga-
nisaties te veel functies willen combineren in één en het-
zelfde budget. De oplossing die voorgesteld wordt is dan
ook niet het afschaffen van budgetten, maar het toevoegen
van aanvullende management control-instrumenten zoda-
nig dat het budget slechts één functie vervult. Empirisch
onderzoek laat zien dat organisaties talrijke instrumenten
toevoegen aan het budget waarbij rolling forecasts het
meest worden genoemd (Hopmans et al. 2007, p. 410).
De andere stroming is radicaler van aard: er wordt gepleit
voor afschaffing van het budgetproces: men spreekt over
Beyond Budgeting. Het is opmerkelijk dat de uitgangs-
punten van de Beyond Budgeting-literatuur in hoge mate
overeenstemmen met die van Agile werken, denk hierbij
aan het eerdergenoemde Agile Manifesto (zie bijlage 1).

De Beyond Budgeting-beweging heeft een aantal ba-
sisprincipes, zes over leiderschap en zes over manage-
mentprocessen (Bogsnes 2016, p. 70-71), deze zijn op-
genomen in bijlage 2. Onderzoek naar de implementatie
van Beyond Budgeting laat zien dat organisaties verschil-
lende praktijken gebruiken om hun besluitvormings- en
control-systemen minder afhankelijk te maken van het
jaarlijkse budget. Hoge niveaus van decentralisatie, flexi-
bele toewijzing van middelen zonder vaste tijdlijnen, het
stellen van relatieve doelen en het niet benadrukken van
bonussen en formele incentiveplannen (zwakke individu-
ele prikkels) zijn de praktijken die het meest toegepast
worden. Daarbij is ook aangetoond dat twee gevestigde
management control-praktijken - vertrouwen op het jaar-
lijkse budget voor besluitvorming en op financiéle maat-
staven voor prestaticbeoordeling (en niet op niet-finan-
ci€le resultaten en organisatiebrede prestaties) - moeilijk
lijken te worden losgelaten (Matéjka et al. 2020).

2.3. Agile budgeting?

De principes van Beyond Budgeting (bijlage 2) komen op
veel manieren overeen met de agile principes voor soft-
wareontwikkeling (bijlage 1). De agile-revolutie in IT en
de Beyond Budgeting-beweging hadden twee verschil-
lende achtergronden: de eerste ontstond uit softwareont-
wikkeling en de laatste uit economisch onderzoek (vanuit
een heroverweging van budgetteringsprincipes) (Denning
2018). Hun onderliggende principes lijken echter sterk op
elkaar. Beyond Budgeting gaat net als agile om wend-
baarheid op bedrijfsniveau. Beide geven de voorkeur aan
het reageren op verandering in plaats van het volgen van
een plan. Het agile idee van continue levering en het ver-
delen van grotere taken in kleinere ‘batches’ richt zich op
hetzelfde probleem als dynamische toewijzing van mid-
delen. In detail beslissen over alle kosten die volgend jaar
moeten worden uitgegeven, is een veel te grote ‘batch’.
Ook de kijk op mensen, waarden en leiderschap lijkt erg
op elkaar. Vertrouwen en transparantie zijn belangrijk in
beide concepten. Ook waarden als empowerment, zelf-
management en dienend leiderschap, samenwerking voor
succes, klantgerichtheid, transparantie, adaptiviteit, en
werken met onzekerheid (Sahota et al. 2014).

Vaak wordt verwezen naar ‘agile doen’ versus ‘agi-
le zijn’, hetzelfde onderscheid dat Beyond Budgeting
maakt tussen de zes managementprocesprincipes (doen)
en de zes leiderschapsprincipes (zijn). De Beyond Bud-
geting-principes die vergelijkbaar zijn met de agile
principes zijn de Leiderschapsprincipes: Transparantie,
Organisatie, Autonomie, Klanten; en de Management-
principes: Ritme, Plannen en prognoses en Toewijzing
van middelen. Tabel 1 bevat een overzicht van de (over-
lappende) principes.

Het grote aantal overeenkomsten en overlappingen in
tabel 1 roept de vraag op of de beide concepten niet ver-
enigbaar zijn tot een nieuwe vorm van budgetteren: Agile
budgeting. Als dit mogelijk is, dan dienen er wel oplos-
singen gevonden te worden voor een aantal kenmerkende
verschillen. Ten eerste gebruikt het traditionele budget
een lange horizon met gedetailleerde kostenramingen die
regelmatig moeten worden bijgewerkt. Agile vermijdt
deze gedetailleerde en langehorizonplanning. Ten twee-
de, het traditionele budget waardeert planningsnauw-
keurigheid, daarbij is het gebruikelijk om een verschil-
lenanalyse ten opzichte van de oorspronkelijke schatting
uit te voeren. Agile staat daarentegen onzekerheid toe: de
uiteindelijk levering (van product of project) en de tota-
le kosten kunnen worden beinvloed door de ontvangen
feedback. Ten derde vestigt traditionele budgettering de
aandacht op budgetoverschrijdingen. In een agile omge-
ving, als de eerste feedback positief blijkt te zijn, is het
gewenst om verdere investeringen toe te staan en zelfs
aan te moedigen. In grotere ondernemingen kan de ver-
deling van investeringen worden beheerd via de hiérar-
chie van backlogs - het investeringsniveau wordt bepaald
door de veranderende backlogprioriteiten, wat betekent
dat de teams taken flexibel toewijzen. Ten vierde vereist
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Tabel 1. Vergelijking van de principes achter Agile en Beyond Budgeting.

Vergelijkbare principes

Principes achter het Agile Manifest

Beyond Budgeting-principes

1 |Klanttevredenheid: Onze hoogste prioriteit is het tevreden stellen van de klant

door het vroegtijdig en voortdurend opleveren van waardevolle software.

Klanten: Verbind de werkzaamheden van alle medewerkers met klantbehoeften;
voorkom belangenconflicten.

2 |Verwelkomen verandering: Verwelkomen van veranderende behoeftes

verandering tot concurrentie-voordeel van de klant.

(requirements/eisen), zelfs laat in het ontwikkelproces. Agile processen benutten

Plannen en prognoses: Maak processen, plannen en prognoses Lean en
objectief zonder systematische fouten; het zijn geen rigide of politicke
activiteiten.

3 |Regelmatig leveren: Lever regelmatig werkende software op. Iedere paar
weken of iedere paar maanden. De voorkeur moet uitgaan naar korte periodes.

Ritme: Organiseer managementprocessen op dynamische wijze rondom
business veranderingen en evenementen; niet per kalenderjaar of vaste
momenten.

4 |Samenwerken: Mensen uit de business en ontwikkelaars moeten dagelijks
samenwerken gedurende het gehele project.

Organisatie: Creéer een cultuur van verbondenheid en saamhorigheid rond
zelfsturende teams (agile en verantwoordelijk); vermijd hiérarchische controles
en bureaucratie.

5 |Gemotiveerd team: Bouw projecten rond gemotiveerde individuen. Geef hen
de omgeving en ondersteuning die ze nodig hebben en vertrouw erop dat ze de
klus klaren.

Organisatie: Creéer een cultuur van verbondenheid en saamhorigheid rond
zelfsturende teams (agile en verantwoordelijk); vermijd hiérarchische controles
en bureaucratie.

6 | Oog in oog/persoonlijke communicatie: De meest efficiénte en effectieve
manier om informatie te delen in en met een ontwikkelteam is door met elkaar

Transparantie: Maak informatie open voor zelfregulering, innovatie,
leermogelijkheden en controle met zo min mogelijk restricties.

te praten.
7 | Werkende software: Werkende software is de belangrijkste maat voor Klanten: Verbind de werkzaamheden van alle medewerkers met klantbehoeften;
voortgang. voorkom belangenconflicten.

8 |Constant tempo: Agile processen bevorderen constante ontwikkeling. De

kunnen volhouden.

opdrachtgevers, ontwikkelaars en gebruikers moeten een constant tempo ecuwig

Ritme: Organiseer managementprocessen op dynamische wijze rondom
business veranderingen en evenementen; niet per kalenderjaar of vaste
momenten.

9 | Goed design: Voortdurende aandacht voor een hoge technische kwaliteit en
voor een goed ontwerp versterken Agile werken

Toewijzing van middelen: Stimuleer een kostenbewuste mentaliteit en creger
een vrijheid voor het inzetten van middelen waar en indien nodig; vermijd
vastgestelde, gedetailleerde, jaarlijkse budgettoewijzingen.

10 |[Eenvoud: Eenvoud, de kunst van het maximaliseren van het werk dat niet
gedaan is, is essentieel.

Toewijzing van middelen: Stimuleer een kostenbewuste mentaliteit en creéer
een vrijheid voor het inzetten van middelen waar en indien nodig; vermijd
vastgestelde, gedetailleerde, jaarlijkse budgettoewijzingen.

11 | Zelforganisatie: De beste architecturen, eisen en ontwerpen komen voort uit
zelfsturende teams.

Autonomie: Vertrouw op de beslissingsvrijheid en autoriteit van zelfsturende
teams en managers; gebruik enkel het hiérarchische instrument waar nodig.

12 | Reflecteren en aanpassen: Het team onderzoekt regelmatig, op vaste tijden,
hoe het effectiever kan worden en past vervolgens zijn gedrag daarop aan.

Plannen en prognoses: Maak processen, plannen en prognoses Lean en
objectief zonder systematische fouten; het zijn geen rigide of politicke
activiteiten.

Bron: de linker kolom ‘Principes achter het Agile Manifest’ komen voort uit bijlage 1, de rechter kolom ‘Beyond Budgeting-principes’ is een selectie van daarbij

passende principes uit bijlage 2.

traditionele budgettering een nieuwe goedkeuring voor
vertragingen die het (project)budget verhogen. Strikte
goedkeuringslimieten vormen een onnodige control bij
agile werkomgevingen (Sirkid and Laanti 2015).

Het is interessant om te onderzoeken welke veran-
deringen het budget bij verschillende organisaties heeft
ondergaan (of nog moet ondergaan) om van waarde te
kunnen zijn binnen een agile omgeving. Ook is het inte-
ressant om de intenties te onderzoeken die ten grondslag
liggen aan agile budgetteren, de beoogde doelgroep of
welke belanghebbenden belangrijk zijn, en of dit soort
budgetteren als meerwaarde wordt gezien vergeleken met
het traditionele budget. Dit vraagt ook om inzicht in de
rol en betrokkenheid van (meerdere) stakeholders.

3. Onderzoeksopzet

3.1. Methode

De onderzoeksmethodologie die in dit onderzoek is ge-
bruikt, is een kwalitatieve onderzoeksmethode (casestu-
dy). “Kwalitatief onderzoek accepteert de complexe en
dynamische kwaliteit van de sociale wereld en wil feno-
menen begrijpen in context-specifieke settingen” (Hoepfl
1997, p. 47). Het doel is om een grondig inzicht te ver-
schaffen in relevante fenomenen, die vaak veel aspecten
van de context bevatten (Merchant and Van der Stede
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2006). Een kwalitatief onderzoek wordt vooral gekozen
omdat dit soort onderzoek zeer geschikt is om inzicht te
krijgen in ervaringen, expertises, acties en het gedrag van
de betrokken actoren.

Volgens Yin (2013, p. 2-4) onderzoekt een casestudy
“een hedendaags fenomeen in zijn reéle context en geeft
het een diepgaande en uitgebreide beschrijving en een ho-
listisch en realistisch perspectief van een bepaald (com-
plex) sociaal fenomeen”. Yin (2013) geeft daarbij aan
dat dit type onderzoek geschikt is voor het beschrijven
en verklaren van complexe fenomenen binnen hun reéle
context. Casestudy-onderzoek bouwt een uitgebreid, con-
textueel begrip van de case op, gebaseerd op meerdere
gegevensbronnen (Creswell et al. 2007).

Soorten onderzoeksvragen die passen bij zo’n kwali-
tatief ontwerp zijn diepgaande en beschrijvende vragen.
De onderzoeksvraag moet een vraag zijn over “het ont-
wikkelen van een diepgaand begrip van hoe verschillende
cases inzicht geven in een probleem of een unieke case”
(Creswell et al. 2007, p. 239). In dit onderzoek zijn de
theoretische concepten vooral afgeleid uit de agile en de
budgeting literatuur.

Het onderzoek wordt uitgevoerd bij negen verschillen-
de organisaties (multiple-casestudy) om zo een duidelijk
beeld van de complexe realiteit te kunnen ontwikkelen.
Daarbij zijn negen verschillende organisaties onderzocht
uit verschillende sectoren: bankensector (2), retail (1),
luchtvaart (1), hightech/automotive (1), semi-overheid
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(2), farmacie (1), transport & logistiek (1). Dit omdat
vanuit de literatuur ook is gebleken dat de praktijk van
het budgetteringsproces tussen sectoren verschillend kan
zijn. Deze organisaties zijn gekozen omdat ze allen na-
drukkelijk een agile manier van werken aanhangen. De
onderzochte organisaties vertegenwoordigen een goede
sample van het toepassen van agile werken binnen Fi-
nance. De personen die zijn geinterviewd komen in aan-
raking met het budgetteringsproces in hun rol als CFO,
Finance manager, manager Business Control en (senior)
(IT) Business Controller. Daarnaast zijn zij vaak de spil
in het gebruik en de implementatie van een meer agi-
le manier van budgetteren. De interviews zijn bedoeld
om de theorie en praktijk van budgettering in een agi-
le omgeving te verkennen vanuit het unieke perspectief
van de financiéle functie. In de meeste organisaties is de
financiéle afdeling ‘eigenaar’ en beheert zij het budget-
teringsproces. Om deze reden zijn personen binnen de
Finance functie bevraagd. Tijdens de interviews is naar
de praktijkervaring en visie op het budgetteringsproces in
een agile omgeving gevraagd. Tijdens de interviews zijn
vragen gesteld over de algemene functie van de geinter-
viewden, agile werken binnen de organisaties, de rol of
betrokkenheid van stakeholders van Agile budgeting en
over het budgetteringsproces; zie ook bijlage 3 voor het
interview protocol.

3.2. Gegevensverzameling en verwerking

In dit onderzoek werden meerdere methoden voor ge-
gevensverzameling gebruikt: semigestructureerde inter-
views zijn gecombineerd met een survey en een docu-
mentanalyse van interne en externe documenten van de
te onderzoeken organisaties. Het gebruik van meerdere
methoden voor gegevensverzameling of gegevensbron-
nen wordt datatriangulatic genoemd. Datatriangulatie
kan worden gezien als een manier om de validiteit van
onderzoek te waarborgen of te testen, en als een methode
om de consistentie van bevindingen te bevestigen of te
controleren (verificatie) (Yin 2013).

Eisenhardt (1989) beschreef een aanpak of proces
voor het onderzoeken van verschillende situaties; een
proces van het induceren van theorie met behulp van
casestudy’s. Deze aanpak begint met een duidelijke fo-
cus van het onderzoek en precieze constructen van het
concept dat wordt onderzocht. Om contextuele informa-
tie in het praktijkonderzoek te kunnen filteren of constru-
eren, moeten theoretische constructen worden gebruikt.
Dit houdt in dat voorafgaand aan het praktijkonderzoek
belangrijke constructen uit de literatuur moeten worden
geidentificeerd, hetgeen is gedaan in paragraaf 2. Verder
moeten protocollen worden ontwikkeld voor methoden
voor gegevensverzameling, zoals interviewprotocollen
en vragenlijsten, die nuttige gegevens opleveren. Dit
om de belangrijke theoretische constructen te kunnen
identificeren (Ahrens and Dent 1998). Een interview-
protocol is meer dan een lijst met interviewvragen, het
is ‘een procedurele gids voor het leiden van een nicuwe
kwalitatieve onderzoeker door het interviewproces’ (Ja-

cob and Furgerson 2012, p. 1-2). Een interviewprotocol
strekt zich ook uit naar het procedurele niveau van in-
terviewen en omvat een script van wat er voor en aan
het einde van het interview is gezegd; “het vraagt de in-
terviewer om geinformeerde toestemming te verzamelen
en vraagt de interviewer eraan te herinneren dat hij of zij
geinteresseerd is in het verzamelen van informatie” (Ja-
cob and Furgerson 2012, p. 2). In navolging van Eisen-
hardt (1989) gebruikt dit onderzoek semigestructureerde
interviews als hoofdmethode voor het verzamelen van
gegevens.

Als aanvulling op de semigestructureerde interviews
hebben alle geinterviewden ook meegewerkt aan een ver-
volgonderzoek via een online-survey. Tot slot heeft een
documentanalyse plaatsgevonden om eventuele aanvul-
lende vragen en onduidelijkheden uit de interviews en
surveys te beantwoorden dan wel toe te lichten.

Zoals hierboven vermeld, omvat het onderzoek voor-
namelijk diepgaande (semigestructureerde) interviews,
surveys en documentanalyses. ‘Member checks’ zijn ech-
ter ook inbegrepen om bepaalde interpretaties te contro-
leren. Transcripties (volledig uitgeschreven interviews)
werden naar de geinterviewden gestuurd voor commen-
taar en definitieve verificatie en bevestiging. Verder wor-
den interpretaties en conclusies uit de interviews met ge-
interviewden besproken om de bevindingen te verifiéren
en onnauwkeurige resultaten te verduidelijken, om zo de
validiteit van de aanbevelingen te borgen.

4. Het budget in een agile omgeving

De literatuurstudie leverde een framework op met ele-
menten die van belang zijn voor budgetteren in een agile
omgeving. Als basis voor Agile budgeting is de stroming
Beyond Budgeting geidentificeerd. Deze ‘basisprinci-
pes’ van Agile budgeting zijn getoetst door middel van
een survey, waarbij respondenten op een Likert-schaal
konden aangeven of een bepaald principe van belang
is voor een juiste en volledige implementatie van Agile
budgeting. Uit de survey is gebleken dat de responden-
ten vrijwel alle genoemde principes van belang vinden
voor Agile budgeting. Alleen het principe van Competi-
tie-gerelateerde teambeloningen wordt niet onderkend
door de respondenten. Organisaties kunnen afzien van
individuele bonussen. In plaats daarvan kunnen bonussen
voornamelijk gebaseerd worden op de prestaties van de
hele organisatie of een team, en slechts een klein deel aan
individuele werkprestaties. Maar er is geen instemming
over de team-gebaseerde beloningen. Daarbij vullen de
respondenten aan dat ook de principes Doel en Waarden
van belang zijn. Vanuit de directie zullen de genoemde
principes en gedragsveranderingen aangestuurd moeten
worden. Het laten nemen van beslissingen door mensen
met de kennis en kunde vergt veel van leiderschap (coa-
chend leiderschap).

De principes zijn door de respondenten gewaardeerd
naar hoeverre ze van belang zijn. Hieruit blijkt dat onder
alle respondenten het Coachend leiderschap, Handelings-
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vrijheid (kennis en kunde beslist), en Continue strategie-
ontwikkeling het meest van belang worden geacht in een
agile (budgetterings-)omgeving. Aangevuld met Resul-
taatverantwoordelijkheid en Snelle informatievoorziening.

Om te kunnen omgaan met een veranderende omge-
ving dient de historische rol van financiéle rapportage en
controle achteraf te worden omgezet in een nieuwe rol
die de onderneming vooruithelpt naar duurzame waarde-
creatie. Onderzoek bij de verschillende organisaties toont
gelijk aan wat verschillende onderzoekers al hebben ge-
constateerd, dat budgettering evolueert, wordt aangepast,
in plaats van achterhaald te worden. Hoewel het is veran-
derd, was de beschreven verandering niet radicaal, maar
zijn incrementele verbeteringen toegepast.

Traditionele budgetten worden aangevuld met nieu-
we tools en technieken. Geavanceerde vormen van fore-
casting zijn een belangrijk instrument geworden om de
continu veranderende omgeving te managen. Dit is in
lijn met de eerste oplossingsrichting uit paragraaf 2.2, zie
hiervoor verder paragraaf 4.1.

Als het gaat om de tweede oplossingsrichting dan
blijkt uit een zorgvuldige analyse van de interviews dat
vier dominante kenmerken van budgetten in agile orga-
nisaties kunnen worden geidentificeerd, namelijk: inte-
gratie bij andere management control-processen (4.1),
aansluiting bij strategie (4.2), decentralisatie (4.3) en ver-
trouwen (4.4).

4.1. Integratie bij andere management control-processen

Vrijwel alle geinterviewden herkennen het eerder be-
sproken probleem dat budgetten binnen organisaties
vaak te veel (strijdige) functies moeten vervullen. Om
dit probleem op te lossen, dienen bepaalde functies niet
meer door budgetten, maar door andere management
control-processen te worden vervuld. Rolling forecasts
worden hierbij het meest genoemd, naast Benchmar-
king, Balanced Scorecards, Activity Accounting, en Trend
Reporting. De uitdaging is daarbij niet om deze nieuwe
tools te vinden en te implementeren; maar om de ‘oude
budgetmentaliteit te veranderen’.

De geinterviewden geven aan dat door deze herver-
kaveling over meerdere management control-processen
managers en teams aangemoedigd werden om hun beslis-
singsbevoegdheid te gebruiken in operationele aangele-
genheden wanneer ze geconfronteerd worden met onver-
wachte gebeurtenissen. Bijgevolg stelt het medewerkers in
staat om, waar nodig, prioriteit te geven aan de herziening
van plannen en het opnieuw toewijzen van middelen om te
voldoen aan bredere strategische organisatiedoelstellingen.
Budgettering is dan verre van een obstakel, maar draagt
effectief bij aan zowel de flexibiliteit als de financiéle dis-
cipline die nodig zijn voor een effectieve strategie-imple-
mentatie. Budgetten kunnen zo worden ingezet als een in-
tegraal onderdeel van een management control-systeem op
manieren die bijdragen aan zowel de financiéle discipline
in termen van het behalen van vooraf vastgestelde doelen
als aan het vermogen van managers om snel en creatief te
reageren op onvoorziene omstandigheden.
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Zicht op de toekomst en flexibel reactievermogen
gaan bij agility hand in hand. Op strategisch niveau komt
zichtbaarheid voort uit het systematisch scannen van de
externe markt en alles wat daarop van invloed kan zijn,
op zoek naar patronen en inconsistenties die de start van
een kans of bedreiging kunnen suggereren. Deze gege-
vens zijn noodzakelijkerwijs onvolledig, vluchtig en vaak
tegenstrijdig. Op korte termijn worden alle aannames die
een organisatie heeft over haar markten en haar vermo-
gen om haar financi€le doelen te bereiken, vastgelegd in
haar jaarlijkse begroting. Deze kortetermijnvisie moet
voortdurend worden herzien, zowel om eventuele vroe-
ge signalen te identificeren die erop kunnen wijzen dat
de aannames, die ten grondslag liggen aan de strategie
voor de langere termijn, niet langer kloppen, als ook om
de prestaties van het huidige jaar te verfijnen. Dit blijkt
moeilijk: de geinterviewden geven aan dat hun organisa-
ties niet zo vaak ‘reforecasten’ als ze zouden willen.

In deze context is wendbaarheid het vermogen om ver-
anderingen in zowel de externe omgeving als de inter-
ne organisatie aan te voelen en gepast en efficiént op die
veranderingen te reageren. Soms betekent dit simpelweg
het opnieuw afstemmen van middelen en uitgaven op een
nieuw niveau; op andere momenten zou het kunnen bete-
kenen dat dingen anders moeten worden gedaan, of mis-
schien zelfs een verfijning van de strategie.

Nieuwe bedrijfsinitiatieven moeten nauwlettend wor-
den gevolgd om ervoor te zorgen dat ze op schema liggen
om de kasstromen van morgen te leveren en om elk om-
slagpunt te detecteren wanneer snel moeten worden ge-
schaald om te profiteren van een kans. De kernactiviteiten
van vandaag hebben een vergelijkbaar niveau van aandacht
nodig om ervoor te zorgen dat ze de huidige winst opleve-
ren en het geld dat in de toekomst innovatie zal financie-
ren. Regelmatige reforecasts en dynamische/agile budget-
ten zijn daarom een van de belangrijkste bouwstenen van
de agile organisatie. Een opvallende bevinding is dat de al
eerder genoemde methode van rolling forecasts in bijna
alle onderzochte organisaties gebruikt wordt in aanvulling
op, en niet in plaats van, het (traditionele) budget. Het doel
van rolling forecasts is om de leiders van een organisatie
in staat te stellen continue verbetering te stimuleren door
periodegebonden metingen van veranderingen in KPI’s te
gebruiken om ervoor te zorgen dat het financiéle traject
van de organisatie aansluit bij langetermijndoelen. Rolling
forecasting stelt organisaties in staat de planningshorizon
te verlengen en het financiéle beheer te stroomlijnen.

Naast rolling forecasts kwam uit de interviews dat ook
benchmarking wordt gebruikt om budgetten aan te vul-
len ofwel te toetsen (continue verbetering staat centraal),
vaak zowel op kosten als op bezetting. Dit dwingt mana-
gers ook om “te kijken naar andere bedrijven en daar wat
van te leren”.

4.2. Aansluiting bij strategie

Vanuit het Agile budgeting-perspectief gezien dienen
budgetten naast de reguliere top-down-focus ook een bot-
tom-up-oriéntatie te hebben en daarbij dient ook strategische
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planning beter af te worden gestemd op het budgetterings-
proces, waarbij processen moeten worden geintroduceerd
voor strategische planning en prestatiemanagement. In eer-
ste instantie is het niet erg om minder gedetailleerde bud-
getten op te stellen (in plaats van de uitgebreide en uitein-
delijk vrij rigide traditionele budgetten) en deze regelmatig
bij te werken met behulp van lopende forecasts, ofwel rol-
ling forecasts. De geinterviewden onderkennen het belang
van prioriteitstelling die aansluit bij strategische doelen.
Ook moet het budget ten grondslag liggen aan processen
die op waarde gebaseerd en doorlopend zijn (de waardeke-
ten is de grondslag). Het budget dient voortdurend vraag-
tekens te zetten bij de aannames die gerelateerd zijn aan de
strategie. Het toepassen van Agile budgeting resulteert in
ambitieuze doelen, minder gaming, ontwikkeling van (in-
novatieve) strategieén die leiden tot waardecreatie, snelle
(markt)respons, verbeterde klantfocus en een sfeer/cultuur
die leren en ethisch gedrag bevordert.

Hoe gaan organisaties nu over van ambitie tot ac-
tie? Allereerst dient de strategie te worden vertaald in
strategische doelstellingen: waar gaan we heen - hoe
ziet succes eruit? Dit voor de belangrijkste strategische
veranderingsgebieden voor de middellange termijn. In
agile termen spreekt men dan over het vormen van een
roadmap. Vanuit deze vertaling worden per value stream
KPI's gevormd (5-10 KPI’s): hoe meten we voortgang?
Deze KPI’s leiden dan tot concrete acties en voorspel-
lingen (prognoses): hoe komen we daar? Met duidelijke
deadlines en verantwoordelijkheden, ook in individuele
of teamdoelen. Hierbij van belang is dat altijd flexibiliteit
dient te worden gewaarborgd, met ruimte om te handelen
en te presteren.

Bij elk element in de roadmap dient nagedacht te wor-
den over de vraag of het past binnen de strategie en of het
bijdraagt aan de strategische doelstellingen, heeft het nu
de hoogste prioriteit (ofwel is het echt nodig?) en hoe-
veel waarde levert het op? Vanuit het management dient
te worden uitgewerkt wat de strategische doelen zijn
(waar gaan we naartoe?), wat daarbij de kriticke pres-
tatie-indicatoren zijn (hoe meten we de voortgang?), en
uiteindelijk welke acties er dan nodig zijn (hoe komen we
daar?). Zoals kort gesteld door een geinterviewde: “Agile
budgeting is dus niks anders dan zorgen dat je je priori-
teiten en doelstellingen helder voor ogen hebt en hoe je
die doelstellingen gaat verwezenlijken dat is je strategie
en daaruit rollen de kleinere stukjes werk™. Vaak wordt
de link met de strategie en de fit met het bedrijf getoetst
door de teams zelf.

De geinterviewden geven aan dat bij agile werken ook
een separate of nieuwe governance bepaald dient te wor-
den, tezamen met een passende financiéle inrichting. Het
past namelijk vaak niet binnen de bestaande processen
en governance-structuren; het is moeilijker in systemen
te gieten. In de nieuwe agile situatie is er een verande-
ring in verantwoordelijkheden en beslissingsstructuren.
Budgettoekenning vindt plaats op strategisch niveau,
naar thema’s/waardestromen in plaats van afdelingen. In
de kern kan gesteld worden dat verantwoordelijkheden in
het budgetteringsproces gewijzigd zijn ten opzichte van

de oude situatie in dat de (multidisciplinaire) teams het
belangrijkste uitgangspunt zijn, waarbij de verantwoor-
delijkheid bij teams ligt en dus ook meer op teamniveau
keuzes worden gemaakt (taakstellend budget).

4.3. Decentralisatie

De jaarlijkse begroting is een instrument van gecentrali-
seerde control. Agile budgeting draait meer om gedecen-
traliseerde control met een voortdurende blik op de doel-
stellingen/strategie van de organisatie. Het zorgt daarmee
voor een korte doorlooptijd tussen goede ideeén en uit-
voering. Dit wordt onderkend door de geinterviewden
maar ze geven ook aan dat er geen sprake is van volledige
decentralisatie. In dat geval zouden er namelijk geen bud-
getten worden gehanteerd. Dit is niet het idee van Agile
budgeting, er wordt wel met budgetten gewerkt waarbij
een bedrag wordt toegekend aan afdelingen of teams, of
liever nog aan waardestromen. De essentie is daarbij dat
de specifieke invulling hiervan wordt vrijgelaten. Daarbij
is in het ideale geval het uitgangspunt dat niet te vroeg
grote bedragen worden toegekend (waar men vrij over
kan beschikken gedurende het hele jaar). Dat verkleint
namelijk de kans dat maximale waarde wordt gecreéerd
voor de klant. Hierbij kan een filosofie worden gehanteerd
van ‘doe het beste wat je kunt doen’, gebaseerd op het re-
ageren op de behoeften van (interne en externe) klanten
en markten. Een geinterviewde legt dit treffend uit: “Ken-
merkend voor de agile werkwijzen zijn dat tussentijds, in
plaats van aan het eind, al waarde wordt gecreéerd. Dus er
wordt niet meer per sprint bijvoorbeeld vooraf een budget
opgesteld. Hiermee ga je anders terug naar kostenbeheer
op de traditionele manier. Want na elke sprint kunnen de
sprints daarna echter veranderen. Er wordt namelijk bij-
gestuurd op basis van feedback vanuit de klant. Budgetten
vooraf tot in de detail alloceren heeft daarom weinig zin.
Wel kan het beschikbare budget worden gekoppeld aan
een ‘groeiende’ in plaats van een gedetailleerde business
case waardoor risico’s worden beperkt. Hiervoor is ‘be-
nefit tracking’ van essentieel belang. Hierbij moet wor-
den gezorgd dat de benefits van de business case worden
erkend door de (interne) klant en worden gemonitord.”
Lagere niveaus hebben de vrijheid nodig om onathan-
kelijk te handelen en snel te reageren op veranderende
omstandigheden. Het gebruik van relatieve doelen sti-
muleert medewerkers om innovatief te zijn en geeft
het vertrouwen om (positieve) risico’s te nemen die ze
voorheen niet zouden hebben genomen. Door de plannen
voortdurend bij te werken, worden werknemers aange-
moedigd om na te denken over waardecreatie in plaats
van vaste cijfers te halen binnen het budget. Het gebruik
van on-demand-toewijzing van middelen in plaats van
voor het komende jaar verlaagt de kosten. Door decen-
tralisatie te gebruiken en de besluitvorming door te geven
aan kleine lokale teams, wordt marktfeedback binnen het
proces gebruikt. Agile budgeting gaat dus meer over kos-
tenbewustheid en minder over kostenbesparing, is meer
evenementgericht en minder kalendergestuurd, meer
vertaling vanuit de business en minder over top-down

https://mab-online.nl



254

Joline Cornelissen & Michael Corbey: When Agile meets Finance

cascadering, bevat meer relatieve KPI’s en minder abso-
lute KPI-focus, en gaat meer over transparantie en min-
der over geheimhouding. “De kostenbewuste mentaliteit
met focus op waardecreatie impliceert het stellen van
verschillende vragen wanneer een beslissing met koste-
nimplicaties wordt genomen: Is dit echt nodig? Wat is
goed genoeg? Hoeveel waarde cre€ert dit? Valt dit binnen
mijn uitvoeringskader?”. Daarnaast kan het on demand
resource-principe uit Beyond Budgeting worden gebruikt
om te beslissen welke projecten nief dienen te worden uit-
gevoerd. Een traditionele begroting zou al middelen aan
projecten hebben toegewezen voordat duidelijk werd dat
ze niet nodig waren of niet konden worden betaald.

De organisatie kan minder hiérarchisch worden door
budgetten laag in de organisatie ‘aan te bieden’. Dan
kunnen, als de bevoegdheden zijn ingeregeld en de juiste
vaardigheden en gedragscultuur aanwezig zijn, veel be-
sluiten ook op dat niveau worden genomen, door zelf-
sturende teams. Is de afstand tussen sturing en uitvoering
klein, zijn er korte feedbackloops, dan vermeerdert niet
alleen de wendbaarheid van de organisatie, maar ook de
productiviteit en prestaties van teams.

Het aantal stakeholders van het budget wordt hiermee
groter. Het budget wordt lager in de organisatie aange-
boden, er zijn meer persoonlijke contacten en er wordt
samengewerkt in multidisciplinaire teams. De business
krijgt een steeds grotere rol. Autonome, ondernemende
medewerkers, ambachtelijke en datagedreven strategieén
en flexibele structuren vormen de contouren van een agi-
le organisatie en dit vereist integratie van systemen op
basis van standaarden, open culturen, een professionele
en excellente organisatie en het proactief delen van infor-
matie, kennis, verantwoordelijkheden en resultaten. Een
geinterviewde vatte dit als volgt samen: “De organisatie
zal transformeren tot een netwerk.”

4.4. Vertrouwen

Hoe komt het nu dat de adoptie van agile budgetteren, in
de verschillende organisatie-specifieke vormen, langza-
mer is verlopen in vergelijking met veel andere populaire
managementconcepten die er zijn? Scrum en Lean zijn in
de meeste IT-organisaties wel geadopteerd en daarnaast
zijn deze methodes ook geintroduceerd in andere terri-
toria dan waarvoor ze oorspronkelijk zijn ontwikkeld.
Waarom zijn agile organisaties nog niet afgestapt van
de traditionele budgetten? De meeste van de concepten,
zoals Scrum en Lean zijn zeer gedetailleerd in vergelij-
king met Agile budgeting. Ze zijn heel specifiek in hoe
ze moeten worden geimplementeerd en uitgevoerd. Agi-
le budgeting en haar principes vertegenwoordigen meer
een filosofie: leidende principes die moeten worden
aangepast aan de activiteit, geschiedenis en cultuur van
elke organisatie. Een organisatiecultuur die haaks staat
op agile waarden is een uitdaging voor de acceptatie van
agile. Naast de gedetailleerdheid is de reikwijdte van het
concept anders. Scrum en Lean bijvoorbeeld, zijn nooit
bedoeld en ontworpen om de volledige management-
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agenda aan te pakken. Ze worden vaak ‘gewoon’ nog
geimplementeerd in de gebieden waarvoor ze ontworpen
zijn, in dit geval softwareontwikkeling en productie. De
Agile budgeting-revolutie heeft een veel bredere impact,
ook op gedrag en overtuigingen, en dit maakt implemen-
tatie lastiger.

Verschillende organisaties leveren aanzienlijke in-
spanningen om implementaties van Agile budgeting te
ondersteunen, maar ondanks deze inspanningen is het
niet algemeen aanvaard. Dit komt omdat de meeste or-
ganisaties zich vaak richten op methoden die verder gaan
dan ‘reguliere’ budgetteringsmethoden, zoals rolling fo-
recasts, relatieve doelen en dynamische toewijzing van
middelen. Deze methoden staan nu vaak op zichzelf en
organisaties zijn nog niet volledig in staat geweest om het
denken of de redenen waarom ze het doen te begrijpen /
zien en passen daarom zelden de budgetteringsmethodo-
logie of filosofie aan. Dit geeft aan dat senior leiders in
de meeste organisaties hun denken niet hebben aangepast
aan de filosofie van Agile budgeting en dat hun manage-
mentmodellen dus ook niet zullen veranderen.

Als de filosofie van de organisatie niet wordt aange-
past, of met andere woorden, het denken binnen de orga-
nisatie niet wordt veranderd, zal implementatie van Agile
budgeting als geheel hoogstwaarschijnlijk mislukken.
Om de aanpak omtrent Agile budgeting met succes in de
praktijk te brengen, moeten leiders van een organisatie
erkennen dat de problemen die ze proberen op te lossen
symptomen zijn van grotere problemen, en moeten ze een
actieve rol spelen bij het aanpakken ervan. Simpel ge-
zegd, de mentaliteit moet veranderen, en het overwinnen
van weerstand tegen verandering is absoluut noodzake-
lijk. Dit kan alleen worden bereikt als senior leiders blijk
geven van een geloof in het concept dat verder gaat dan
budgettering. Werknemers op alle niveaus moeten niet al-
leen worden voorgelicht over de principes en voordelen
van het nieuwe systeem, maar ook over hun uitgebreide
verantwoordelijkheden daarin en over hoe ze zullen wor-
den geévalueerd en beloond.

Agile gedijt dus beter in een organisatie die de prin-
cipes van bovenaf heeft omarmd. Een geinferviewde be-
schreef dit heel treffend:  ‘alleen’ het implementeren van
een financieel forecasting process, met bijvoorbeeld het-
zelfde detailniveau als het oorspronkelijke budgetterings-
proces, betekent alleen dat dan twaalf keer per jaar aan
budgettering wordt gedaan in plaats van dat Agile budge-
ting als geheel is geimplementeerd.” Daarbij brengt het
nog een extra moeilijkheid in dat verschillende organisa-
ties niet volledig agile werken; het is moeilijk om meer-
dere budgetteringsmethoden te hebben in één organisatie.
Er blijft altijd wel wat van het oude bestaan. Een geinter-
viewde stelde dit als volgt: “Onze organisatie werkt niet
volledig agile en dus moeten op een gegeven moment de
agile budgetten en niet-agile budgetten bij elkaar komen.
Maar, ondanks dat je dus niet als organisatie allemaal agi-
le werkt zie je wel duidelijk het effect dat de positieve
kanten van agile de niet-agile werkende teams of afdelin-
gen kunnen beinvloeden. Er blijft dus waarschijnlijk altijd
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wat van het oude/traditionele bestaan.” De zichtbaarheid
en het actief uitdragen van deze positieve effecten zijn
van belang, een andere geinterviewde stelde namelijk:
“Als je dus meerdere manieren van werken hebt dan moet
het op gegeven moment toch bij elkaar komen. En als het
grootste gedeelte van de organisatie alsnog traditioneel
is, dan kan op een gegeven moment agile ondergeschikt
raken aan de traditionele wijze van budgettering.”

Wat verder uit de interviews opvalt, is dat organisaties
waarbij debusiness niet op afstand staat, waarbij het primair
proces voornamelijk IT-gedreven is en waar vernieuwend/
innovatief wordt gewerkt (R&D), de implementatie en
acceptatie van agile werken gemakkelijker gaat.

De organisatiecultuur heeft dus verreweg de grootste
invloed op hoe formele systemen en processen in de prak-
tijk werken. Het bevorderen van de juiste cultuur wordt
erkend als één van de belangrijkste factoren voor het al
dan niet slagen van budgetpraktijken. Er moet een brede-
re samenhang zijn tussen de succesfactoren van de orga-
nisatie, haar strategie, haar managementprocessen, haar
leiderschapsstijlen en cultuur.

Maar, zelfs als alle bovenstaande elementen aanwezig
zijn, wijzen de geinterviewden erop dat echte verandering
niet mogelijk zal zijn zonder een hoge mate van vertrou-
wen. Volgens de geinterviewden moet de minder gecen-
traliseerde budgettering worden ondersteund door een
cultuur van vertrouwen en empowerment. Betrokkenheid
op het hoogste niveau is daarvoor cruciaal om verande-
ringen in het proces aan te brengen.

5. Conclusies en afsluitende
opmerkingen

5.1. Conclusies

Dit onderzoek ging in op de vraag welke gevolgen agi-
le werken heeft op de budgetteringspraktijk van organi-
saties. Er is daartoe een multiple-casestudy-onderzoek
uitgevoerd bij negen verschillende organisaties die agile
werken hebben geadopteerd. Het bleek daarbij dat deze
organisaties de ‘klassieke’ problemen rondom budgette-
ren uit de literatuur herkenden maar dat ze niet zover wil-
den gaan om budgetten dan maar helemaal af te schaffen.
In plaats daarvan brengt men aanpassingen aan die leiden
tot een ‘Agile budgeting’-praktijk.

Agile budgeting verschilt van traditionele budgettering
door de manier waarop het is ingebed in organisatorische
acties. Ten eerste is het niet langer het enige, en zelfs niet
het primaire instrument van management control. Het
functioneert nu als een integraal onderdeel van een bre-
der gebaseerd management control-systeem. Hoewel het
nut van budgettering ligt in het vermogen om financiéle
discipline te mobiliseren, zowel in termen van kosten-
beheersing als het behalen van algemene winstdoelstel-
lingen, moet het worden geintegreerd met andere con-
trol-processen willen managers flexibel kunnen reageren
op onverwachte gebeurtenissen. Ten tweede kenmerkt

Agile budgeting zich in het betrokken zijn bij strategische
implementatieprocessen in plaats van de engere focus
om er simpelweg voor te zorgen dat vooraf vastgestelde
begrotingsdoelstellingen daadwerkelijk worden bereikt.
Een derde vergelijkingspunt betreft de mate van discre-
tionaire bevoegdheid die managers krijgen om in het be-
lang van de organisatie te handelen bij het bepalen welke
handelwijze het meest geschikt is in een bepaalde reeks
omstandigheden. Dit is veel ruimer dan normaal wordt
verwacht bij traditionele budgettering, en de uitvoering
kan niet in regels worden vastgelegd. Het vereist en be-
vordert eerder de mobilisatie van de voortdurende betrok-
kenheid van managers bij en toewijding aan de strategi-
sche richting en prioriteiten van de organisatie. Hoewel
dit veel moeilijker te bereiken is dan ervoor te zorgen dat
wordt voldaan aan de toepassing van vooraf bepaalde be-
slissingsregels, vermijdt het, indien succesvol, enkele van
de meer disfunctionele gedragingen die gepaard gaan met
de werking van traditionele budgettering. Tot slot wordt
benadrukt dat ‘Agile budgeting’ alleen kan gedijen wan-
neer de organisatie een control-filosofie van vertrouwen
(trust) durft te omarmen.

5.2. Afsluitende opmerkingen

Agile budgeting is een nieuw fenomeen en het onderzoek
ernaar is schaars. Het is om die reden dat gekozen is voor
exploratief kwalitatief onderzoek in de vorm van een
multiple-casestudy. Deze onderzoeksvorm heeft viteraard
zijn beperkingen, met name als het gaat om de externe va-
liditeit. Meer onderzoek is noodzakelijk om ‘harder’ aan
te kunnen tonen hoe ‘agile’ en ‘budgeting’ robuust met
elkaar gecombineerd kunnen worden in de praktijk. Als
het gaat om de betrouwbaarheid en de interne validiteit,
dan is gepoogd door datatriangulatie en een zorgvuldige
terugkoppeling van onderzoeksresultaten naar de diverse
betrokkenen, de bovenstaande conclusies zo verantwoord
mogelijk te trekken.

Daarbij moet tevens opgemerkt worden dat de onder-
zochte organisaties geselecteerd zijn omdat zij zich na-
drukkelijk manifesteren als ‘voorlopers’ op het gebied
van agile werken. Tijdens het onderzoek viel op dat de
negen organisaties, naast agile, een aantal andere ge-
meenschappelijke kenmerken hebben. Zo is er sprake
van sterke externe focus, en een expliciete strategie. De
business staat centraal en wordt ondersteund door voor-
uitstrevende [T-architectuur en systemen. Ze onderken-
nen allemaal het belang van systematisch forecasten en
reforcasten en doen dit ook met IT-ondersteuning. Er is in
dit onderzoek niet nagegaan in hoeverre deze kenmerken
(ook) van belang zijn voor een succesvolle implementatie
van Agile budgeting.

Alles overziend, wat is dan Agile budgeting? Het Agile
budget wordt bottom-up opgesteld en bevat globale af-
spraken over de scope (wat dient er opgeleverd te wor-
den) tegen de randvoorwaarden geld, tijd, en kwaliteit.
Zodra de agile teams aan het werk gaan worden (per va-
lue-stream) roadmaps opgesteld. Het is daarbij niet no-
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dig om het gehele budget ineens ‘vrij te geven’. Bij elke
iteratie worden vervolgens geld, tijd, en kwaliteit door
de teams ‘vastgezet’, maar wordt de scope vrijgelaten.
Dit vergt decentralisatie en vertrouwen. Decentralisatie
omdat de teams beslissingen mogen nemen die afwijking
van de scope veroorzaken. Vertrouwen omdat de hogere
echelons ervan uit moeten gaan dat dit de juiste beslissin-
gen zijn. Via reforecasting wordt de voortgang van het
project gemeten. Het kan daarbij blijken dat na een aan-
tal iteraties de scope dusdanig is gewijzigd dat het bud-
get moet worden aangepast. Hierover moeten afspraken
gemaakt worden met betrekking tot de governance: wie
mag wanneer het budget bijstellen?

Vanuit het beheersingsperspectief heeft deze werkwijze
als voordeel dat de controller ervan uit mag gaan dat gedu-
rende de iteraties het budget niet overschreden zal worden.
Het nadeel is dat na verloop van tijd de noodzaak ontstaat
om het budget (geld, tijd, kwaliteit) bij te stellen als ge-
volg van de gewijzigde scope. Merk op dat die gewijzigde

scope bij agile werken altijd wordt bepaald door de klant.
Vasthouden aan het oude budget betekent in zo’n situatie
dat er iets wordt opgeleverd dat niet (geheel) voldoet aan
de klantwensen. Dit is absoluut onwenselijk, het gaat hier
echt om de kern van agile werken. Als de controller niet
verrast wil worden door een noodzakelijke budgetaanpas-
sing, dan zal hij een actieve rol moeten oppakken in of naast
de agile teams. Hiervoor is overigens al eerder gepleit door
bijvoorbeeld Van der Lienden and Corbey (2017).

Tot slot kan opgemerkt worden dat meer onderzoek
noodzakelijk is om een beter beeld te krijgen hoe orga-
nisaties omgaan met agile werken in het budgetterings-
proces. Dit onderzoek heeft, in lijn met eerder onderzoek,
laten zien dat afschaffen van budgetten voor veel organi-
saties geen optie is. De contouren van het Agile budget die
uit dit onderzoek opdoemen, laten een slimme combinatie
zien van Agile en Beyond Budgeting principes die recht
doet aan de sterke punten van agile, en toch tegemoet-
komt aan de bekende tekortkomingen van budgettering.
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Bijlage 1. Principes achter het Agile Manifest

1

Klanttevredenheid: Onze hoogste prioriteit is het tevreden stellen van de klant door het vroegtijdig en voortdurend opleveren van waardevolle software.

2 | Verwelkomen verandering: Verwelkomen van veranderende behoeftes (requirements/eisen), zelfs laat in het ontwikkelproces. Agile processen benutten
verandering tot concurrentie voordeel van de klant.

3 |Regelmatig leveren: Lever regelmatig werkende software op. Iedere paar weken of iedere paar maanden. De voorkeur moet uitgaan naar korte periodes.

4 |Samenwerken: Mensen uit de business en ontwikkelaars moeten dagelijks samenwerken gedurende het gehele project.

5 | Gemotiveerd team: Bouw projecten rond gemotiveerde individuen. Geef hen de omgeving en ondersteuning die ze nodig hebben en vertrouw erop dat ze de
klus klaren.

6 | Oog in oog/persoonlijke communicatie: De meest efficiénte en effectieve manier om informatie te delen in en met een ontwikkelteam is door met elkaar te
praten.

7 | Werkende software: Werkende software is de belangrijkste maat voor voortgang.

8 | Constant tempo: Agile processen bevorderen constante ontwikkeling. De opdrachtgevers, ontwikkelaars en gebruikers moeten een constant tempo eecuwig
kunnen volhouden.

9 | Goed design: Voortdurende aandacht voor een hoge technische kwaliteit en voor een goed ontwerp versterken agile werken

10 |Eenvoud: Eenvoud, de kunst van het maximaliseren van het werk dat niet gedaan is, is essentieel.

11 | Zelforganisatie: De beste architecturen, eisen en ontwerpen komen voort uit zelfsturende teams.

12 |Reflecteren en aanpassen: Het team onderzoekt regelmatig, op vaste tijden, hoe het effectiever kan worden en past vervolgens zijn gedrag daarop aan.

Bron: Beck et al. (2001): Manifesto for agile software Development. Agile Alliance. https://agilemanifesto.org
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Bijlage 2. Principes achter Beyond Budgeting

Leiderschapsprincipes (Flexibele organisatiestructuur)

Beyond Budgeting-principes
Managementprincipes (Adaptief managementproces)

Doel: Betrek en inspireer medewerkers met gezamenlijke,
gedurfde en nobele doelen; niet met financiéle of
individualistische korte termijn doelen. Dus gedurfde
doelen stellen gericht op relatieve verbetering

(ten opzichte van interne of externe benchmarks).
(Resultaatverantwoordelijkheid).

Ritme: Organiseer managementprocessen op dynamische wijze rondom business veranderingen
en evenementen; niet per kalenderjaar of vaste momenten.

Maak actieplanning een continu en inclusief proces. De kalender of het boekjaar kan een
geschikte periode zijn voor het rapporteren van resultaten aan beleggers/investeerders, maar het
is onwaarschijnlijk dat dit het geval is voor het managen van het bedrijf. Focus in plaats daarvan
op continue waardecreatie. (Snelle informatievoorziening).

Waarden: Geef leiding volgens gedeelde waarden en gezond
verstand, als leidraad om zelfstandig en vrij het werk te kunnen
doen; niet volgens gedetailleerde regels en voorschriften.
(Coachend leiderschap).

Doelstellingen: Stel directionele, ambitieuze en relatieve doelen; vermijd vaste en precieze
doelen. Er is vertrouwen dat iedereen het winstpotentieel maximaliseert door continue
verbetering ten opzichte van een overeengekomen benchmark. (Relatieve normen)

Transparantie: Maak informatie open voor zelfregulering,
innovatie, leermogelijkheden en controle met zo min mogelijk
restricties. (Zelfsturende eenheden; gedecentraliseerde
organisatie cultuur).

Plannen en prognoses: Maak processen, plannen en prognoses Lean en objectief zonder
systematische fouten; het zijn geen rigide of politicke activiteiten. In plaats van een afgesproken
actieplan, vertrouwt de organisatie erop dat iedereen de nodige actie onderneemt om de
middellange-termijndoelen te bereiken. (Continue strategicontwikkeling).

Organisatie: Cre€er een cultuur van verbondenheid
en saamhorigheid rond zelfsturende teams (agile en
verantwoordelijk); vermijd hiérarchische controls en
bureaucratie. (Netwerkorganisatie).

Toewijzing van middelen: Stimuleer een kostenbewuste mentaliteit en cre€er een vrijheid
voor het inzetten van middelen waar en indien nodig; vermijd vastgestelde, gedetailleerde,
jaarlijkse budgettoewijzingen. In plaats van een vast budgetbedrag vertrouwen managers
erop dat de organisatie de middelen levert die nodig zijn om de doelen te bereiken, binnen de
overeengekomen prestatie-indicatoren. (Vraag gestuurde toewijzing van middelen).

Autonomie: Vertrouw op de beslissingsvrijheid en autoriteit
van zelfsturende teams en managers (samenwerking volgens
periodieke afspraken en klantwensen); gebruik enkel het
hiérarchische instrument waar nodig. (Handelingsvrijheid).

Prestatie-evaluatie: Evalueer prestaties op holistische wijze en met ruimte voor feedback

(van collega’s) voor lering en ontwikkeling; kijk niet alleen naar cijfers en resultaten. In plaats
van maandelijkse performance monitoring, vertrouwt de organisatie erop dat iedereen een
nauwkeurige prognose zal geven op basis van de meest waarschijnlijke uitkomst. De organisatie
komt pas tussenbeide als de indicatoren buiten de grenzen komen. (Vooruitkijkende systemen).

Klanten: Verbind de werkzaamheden van alle medewerkers
met klantbehoeften; voorkom belangenconflicten. Codrdineer
bedrijf overkoepelende acties op basis van de vraag van de
klant. (Marktgerichte codrdinatie).

Beloningen: Beloon gedeelde successen naar de relatieve prestaties ten opzichte van de
concurrentie; vermijd vooraf vastgestelde of individualistische beloningen. In plaats van een
vaste beloning, worden managers beloond door een peer review panel op basis van prestaties en
achteraf aan het einde van elk jaar. (Competitie gerelateerde teambeloning).

Bron: Bogsnes B (2016) Implementing beyond budgeting: unlocking the performance potential. John Wiley & Sons (Hoboken): 70-71.

Bijlage 3. Interview protocol

Uitleg werkwijze

Voorafgaand aan elk interview werd aan elke geinterviewde (nogmaals) uitgelegd wat de aard van het onderzoek be-
trof, de verwerking van het gesprek en de daarbij gehanteerde vertrouwelijkheid, en de terugkoppeling met mogelijk-
heid voor correcties. Tevens werd ingegaan op de aard van een interview met semigestructureerde vragen en de inhoud
van het vervolgonderzoek, zie verder paragraaf 3.

De vragen zijn zo veel mogelijk gebaseerd op de literatuur die besproken is in paragraaf 2. Het interview is opge-
bouwd uit vier hoofdonderwerpen: agile werken in de organisatie en binnen Finance, het traditionele budgetteringspro-
ces, Agile budgeting, en de toekomst van budgettering in een agile omgeving/binnen de organisatie.

Agile werken

e Wat verstaat u onder agile werken?

*  Wat zijn uw ervaringen met agile werken binnen uw organisatie? In hoeverre wordt het toegepast?
e Wat zijn de risico’s en kansen van agile werken in een organisatie?

*  Hoe ziet u de rol van agile werken binnen de Finance functie?

*  Wat zijn de gevolgen van agile werken voor de Finance/control functie?

Traditionele budgetteringsproces

* In hoeverre bent u betrokken bij het budgetteringsproces?

*  Als een agile transformatie binnen Finance is doorgemaakt: voordat is gestart met agile werken, hoe zag het bud-
getteringsproces eruit? Wanneer deze transformatie nog niet is doorgemaakt: hoe ziet het huidige budgettering-
sproces eruit? Ofwel welk budgetsysteem werd of wordt gebruikt?

*  Wat is/was de rol van het traditionele budgetteringsproces in de organisatie? Welke functies/doelstellingen heeft
het budget binnen de organisatie?

*  Wie zijn, volgens u, de verschillende stakeholders van het budget, en wat zijn hun belangen?
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*  Welke problemen kunnen worden onderscheiden met betrekking tot een traditioneel budgetteringsproces in agile
organisaties?

*  Welke vragen/problemen heersen er omtrent het blijvende gebruik van traditionele budgetteringsprocessen binnen
een agile organisatie?

Agile budgeting

e Vanuit de literatuur worden verschillende oplossingsrichtingen aangedragen voor problemen die organisaties in
agile omgevingen ondervinden met het gebruik van een traditioneel budgetteringsproces. Welke van dezen zijn
binnen de organisatie toepasbaar, of worden al gebruikt? Denk aan: Activity Based Budgeting, Rolling Forecasts,
Beyond Budgeting, Rolling budgetten, Zero based budgeting, Flexibele budgetten.
*  En waarom, wat maakt het dat voor dit alternatief is gekozen?
*  Wat is het voordeel van het gebruik van ... bij omgevingsonzekerheid? — impact van Corona?
*  Welke plaats nemen deze oplossingsrichtingen in in het agile control framework? In hoeverre draagt dit frame-
work/governance model/ agile framework eventueel bij aan een oplossingsrichting?
*  Welke vragen/problemen heersen er bij (eventueel toekomstig) gebruik van een agile manier van budgetteren?
*  Welke zaken zijn er al aangepast, of welke ontwikkeling is er al doorgemaakt? Hoe wordt dit binnen de organisatie
opgepakt?
*  Hoe wijkt het huidige budgetteringsproces af van voorheen? Welke wijzigingen zijn doorgevoerd ten opzichte van
het ‘oude’ traditionele budget? Denk aan doelen, beloningen, plannen, middelen, codrdinatie en controls.
*  Waarom overgegaan naar een meer agile budgetteren? Welke intenties liggen hieraan ten grondslag?
e Zijn de functies/doelstellingen van het budget gewijzigd ten opzichte van de ‘oude’ situatie? En zo ja, in welk
opzicht?
*  Wordt de nieuwe manier van budgetteren als meerwaarde gezien vergeleken met het traditionele budget? En zo ja,
in welk opzicht?
*  Vergeleken met een traditioneel budgetteringsproces, zijn er nog stakeholders waar .. nu of in de toekomst meer
(of juist minder) op moet gaan focussen?
*  Governance
- Hoe ziet u de rol van controller binnen een meer agile omgeving (bv meer als partner van product owner en
product management) eruit? Verandert deze rol en zo ja in welk opzicht?

- Welke mensen beslissen, wie bepaalt nu waar het budget heen gaat. Wat verandert daar dan in, komen verant-
woordelijkheden dan anders te liggen, vergeleken met het traditionele budgetteringsproces?

- Wat zijn de overeenkomsten met het traditionele governance model?

- En wat zijn de verschillen? Bijvoorbeeld:
o Voorkeur business case maken op hoger niveau (met focus op waarde creatie), minder belasting van teams

Meer budgetteren op strategisch niveau, naar thema’s in plaats van afdelingen

Koppel budget aan waarde stromen

Meer een portfolio achtige structuur, qua toepassing

Capex/opex — er zijn verschillende soorten budgetten, vaak wordt met investeringen makkelijker mee om

gegaan in plaats van met kosten (want investeringen ‘uitsmeren’), maar beiden zijn cash en kosten geld
- Hoe meten of bepalen voortgang van het resultaat of uitkomsten (prestatie evaluatie)?

- Hoe is agile werken van invloed op de cultuur binnen de organisatie?

* Hoe ziet volgens u Agile budgeting in de praktijk eruit? Hoe zou volgens u het budgetteringsproces dienen te

worden ingericht in een agile omgeving?

O O O O

Toekomst

*  Waarom denkt u dat de adoptie van Agile budgeting of het echt afstand nemen van traditionele budgetten lang-
zamer is verlopen in vergelijking met veel andere managementconcepten die er zijn? Veel organisaties worstelen
hiermee maar wachten toch af. Wat moet er gebeuren?

*  Hoe ziet u de toekomst voor uw organisatie op het gebied van Agile budgeting? Wat zou er nog moeten gebeuren/
veranderen?

*  Vanuit de literatuur blijkt ook dat in een Agile omgeving ook vaak wat van het oude blijft bestaan, mee eens? Zo
ja, wat dan?
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