Budgettering
og Budgetkontrol i Detailhandelen.

Af Poul Norsman')

Denne Bedegorelse for Detailbandelens Anvendelse af den Budger-
kontrol, som i san vid Udstrekning anvendes i U, 5, A, men som endno
er relativi lidt benvitet herhjemme, er til Dels bygget over el Fore-
drag om samme Emne holdl i sHandelsklubbens i Foraaret 1940, Af
pladsmzssige Grunde kan der kun vwre Tale om at kaste et Strejflys
over de forskellige Sider af Budgelleringens mangeartede Upgaver og
Teknik og ikke om detailleret Arbejdsgennempang med tilherende Pla-
ner og Opstillinger. Ud fra el prakiisk Kendskab til Emnet har For-
fatteren imidlertd bestreebt sig for i sas vid Udstreekning som mmuligh
al give ol Rids af ssavel de Arbejdsmetoder, der kan felges, som af
Budgettets konlrolmmssige Belydning 1 de enkelte Tifwlde.

Som det fremgaar al Tillen, er Artiklen indskranket til kun al om-
fatte en Gennemgang of Detailhandelens Budgelproblemer, men en Del
al de anferte principielle Betragininger kap uwmiddelbart overleres paa
Handelen i videre Forstand saavel som paa Produktionen,

Budgettets Opstaaen og Formaal.

Selve den Tanke at nedlmgge sit Syn paa den forventede Udvikling
i et Budget og benytte dette til en Kontrol med de trufne Dispositio-
ners Riglighed er af forholdsvis ny Dato og er trengl frem som et
Barn af den moderne Regnskabsteknik og de evrige analyliske og or-
ganisatoriske Fremskridt indenfor Handelen og Produktionen.

Ridset op i to Hovedpunkter er Budgettets Formaal:

1. Paa Grundlag af den Viden, man besidder om Virksomhedens
Forhold og om de /Endringer, som maa anses for sandsynlige, at
legge en Plan for Virksomheden som Helhed (sammensat af Pla-
ner for de enkelte Grene af Virksomheden) for derigennem mesi
hensigismemsssigt at koordinere de enkelte Funktioner med det For-
maal at opnaa det storst mulige Nettoudbytte.

2. At skabe et tilfredsstillende Sammenlignings- og Kontrolgrundlag
for den virkelige Udvikling og de opnaaede Resultater og her-
igennem for de foretagne Dispositioners Rigtighed.

1) Sekrewer, H. D.
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Som Eksempel paa Funktioner, hvis Koordinering er af overordent-
lig Interesse for enhver Virksomhed, skal n®vnes Salg og Produktion,
Lager og Oms®ining samt — ikke mindst — Pengeindgang og -udgang,
d. v. s. Kontrol med Likviditeten. Denne Koordinerings Betydning er
velkendt for enhver Koebmand, og Budgettets Fortjeneste er ikke, at
det s®rliglt har gjort opm®rksom paa disse Problemer, men at det
tvinger den Forretningsdrivende, der gaar ind for Budgettanken, til
klart at erkende den intime Sammenh@®ng mellem alle disse Faktorer
og har givet ham et Middel i Hende fil paa Forhaand at skabe det
mest harmoniske Sammenspil mellem alle disse Krsefter, som tilsam-
men skaber Forretningens Driftsresultat,

Overfor Regnskabsanalysen, der behandler del fserdige Regnskab,
men som i vid Udstrekning beskaftiger sig med de samme Proble-
mer som Budgettet, har dette sidste saaledes det store Forspring, at
Overvejelserne falder paa et saa tidligt Tidspunkt, at der er Mulig-
hed for i Tide at rette evt, Misforhold. Endvidere maa det fremhaoves,
at en Analyse af et afsluttet Regnskab som Regel ikke vil blive gen-
nemgaaet med samme Interesse som et Budget, fordi Analysen behand-
ler Forhold, der har fundet Sted. Hvis en Periode f. Eks. en Maaned
eller et Kvartal har givet et daarligt Resultat, ja saa har den givel et
daarligt Resultat, og det maa man se at faa rettel nmste Gang. Hvis
en Forrelnings Ledelse derimod faar forelagt et Budget for en bestemt
Periode, og Budgettet slutter med et Underskud, er der alle Chancer
for, at den paagzldende Ledelse ikke vil godkende dette, far alle Mu-
ligheder for at sendre det daarlige Resultat er gennemdreftet.

I denne Forbindelse maa ogsaa fremhaves, at i de fleste Virksom-
heder vil der vere Perioder f. Eks. visse Maaneder i Aaret, hvor en
Del af det indtjente Overskud spises op af et Underskud. Har man
lagt sit Budget og ved, at der er gjort, hvad der kan geres for at gere
Resultatet saa godt som muligt, er det ikke lengere Underskuddets
Sterrelse, der er det afgerende, men derimod Sporgsmaalet om, hvor-
vidt Underskuddet bliver sterre eller mindre end budgetteret.

I Fortsettelse heraf kan geres opmarksom paa Budgettallenes Be-
tydning som Sammenligningstal. Tidligere Aars Tal kan vere oply-
sende, men er det som Regel ikke, idet hvert enkelt Aar og hver enkelt
Periode er preeget af sine smrlige Forhold og Begivenheder. Paaske og
Pinse falder forskelligt i de forskellige Aar, Moder og Kebevaner skif-
ter, Tilferselsforhold sendres, og alle disse Forskydninger ger, at man
ved Anvendelsen af sidste Aars Tal som Sammenligningsgrundlag til
Stadighed maa vere opmerksom herpaa og efter bedste Evne udskille
disse Faktorers Indflydelse. 1 Budgettet derimod har man paa For-
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haand taget Hensyn til alle disse [Endringer — omend der naturligvis
kan ske Forskydninger, som man ikke har kunnet forudse — man
har allerede afstemt alle sine Dispositioner i Overensstemmelse med
de forventede ®ndrede Forhold, saaledes at det altid vil vare lennende
najere at gennemgaa alle Aarsager til evt, Udsving fra Budgettet, me-
dens et Udsving fra sidste Aars Tal ikke behever at have reel Betyd-
ning.

Da Budgeitet saaledes bliver det afgerende Kriterium for Bedeam-
melsen af Udviklingen, er det nedvendigt, at hvert enkelt Budgettal i
saa vid Udstrekning som muligt bliver kritisk gennemgaaet, inden det
indgaar i Helheden. Selv i de Tilfzelde, hvor der ikke umiddelbart er
Grund til at antage, at veesentlige Forskydninger har gjort sig geldende.
kan man ikke uden videre acceptere de forrige Aars Tal, idet den Om-
stendighed, at Forholdet har veret saadan og saadan igennem mange
Aar, ikke indeholder nogen Garanti for, hvorvidt f. Eks. en bestemt
Omkostning staar i et rimeligt Forhold til en bestemt Ydelse.

Inden den nmrmere Gennemgang af de enkelte Budgetter maa det
bem:erkes, at man ikke generelt for alle Virksomheder kan sige, at det
og det Budget skal legges forst. De enkelte Budgetter griber sterkt
ind i hverandre og er mere eller mindre direkte forbundne, og hvilket
Budget, der er det »vigtigstes, og hvorefter de evrige Budgetter til en
vis Grad maa afstemmes, maa afgeres individuelt efter de for den paa-
geldende Virksomhed specielle Forhold. For nogle Virksomheder er
det muligvis Hensynet til de finansielle Forhold, der spiller den afge-
rende Rolle, saaledes at Hovedvegten maa leegges paa Finansbudgettet,
medens Disponering, Salgspolitik etc. afstemmes herefter. 1 andre
Virtksomheder er Kapitalen muligvis til Raadighed i tilstraekkeligt
Omfang, saaledes at Hovedvagten naturligt vil ligge paa Oms®tnings-
budgettet, og endelig kan sierlige Omstendigheder som f. Eks. vanske-
lige Tilferselsforhold bevirke, at Vareindgangen er mere eller mindre
bestemt, saaledes at Lagerbudgettet bliver afgerende for Oms=ztnings-
budgetiet.

Alle disse Forhold har imidlertid ingen Betydning for den princi-
pielle Droftelse af de enkelte Budgetter, men tjener til at understrege
den Omstendighed, at et af Budgettets vigtigste Formaal er den har-
moniske Koordinering af alle de Forhold, som den paagmldende Virk-
somhed maa regne med at skulle arbejde under i Budgetperioden.

Driftsbudgetict samt Opstilling af Salgsplaner.

Driftsbudgetlet indeholder ferst og fremmest den forventede Omsat-
ning. Man vil her i en vis Udstrekning vere henvist til at bygge paa
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tidligere Aars Erfaringer — med tilberlig Hensyntagen til de tidligere
nevnte Forskydninger i Konjunkturer o. 5. v. — men selve den Om-
stendighed, at man forseger al skabe et skriftligt Grundlag for sine
Fremtidsplaner, vil bevirke, at man naturligt kommer ind paa den
mere rigtige Tanke at vurdere Virksomhedens Omseetning i Relation
til det potentielle Marked, til den investerede Kapital ete. Disse For-
hold krever imidlertid mere dybigaaende Undersegelser og Betragt-
ninger.

Endvidere indeholder Driftsbudgettet alle de ovrige Faktorer, hvor-
ved Driftsresultatet umiddelbart paavirkes, saasom kalkuleret Avance,
Rabalter, Prisneds@itelser o. 1., og den Omst@ndighed, at man indforer
cn Budgetkontrol, vil meget ofte fere 1il en helt ny Dreftelse af et
Problem som f. Eks. Prisnedszttelser.

Som en Forberedelse til Budgetleringen af Omsstningen — der
selvsagt er et af Driftsbudgettets vigtigste Led — vil det i de fleste Til-
faelde vere naturligt at opstille Virksomhedens Salgsplan.

Denne Opstilling falder lidt udenfor Rammerne af den evrige Bud-

gettering, idet den ikke er *talmassigt+ bestemt, men bestaar i Ud-
arbejdelsen af en passende Oversigt over dels de Faktorer, som udefra
vil ove en Indflydelse paa Omsziningens Sterrelse og Art (Paaske,
Pinse, Konfirmation, Turistsseson o. 1.), og dels de Faklorer, hvormed
man selv har i Sinde at eve Indflydelse paa Omsetningen — om mu-
ligt — i Form af smrlige Salgsfremstad (Udstillinger, Opvisninger,
Annoncer, Brochurer o. L). Formaalet med Salgsplanen er for det
ferste at afsviekke evt. »dede« Punkter i Smsonen gennem Planlzg-
ningen af en passende Propagandaindsats og for det andet at skabe
en Oversigt over de Krav, som den kommende Sxson vil stille til Vare-
udvalg, serlige Dispositioner m. m., saaledes at man i god Tid kan
treffe sine Forberedelser,

Ombkostningerne herer naturligvis ogsaa hjemume under Driftsbudget-
tet, men danner et saa betydningsfuldt Afsnit, at de er udskilt for
sig selv i

Omkostningsbudgettet.

Dette Budget spiller en sserdeles afgerende Rolle for den enkelte
Virksomheds Driftsekonomi, og den intime Forbindelse mellem en vel
gennemfert Budgetkontrol og en for Virksomheden formaalstjenlig
organisatorisk Opbygning finder sit bedste Udiryk her. Intet Budget
kan med Held l:egges i Henderne paa en Person, der ikke — indenfor
de givne Direktivers Rammer — har den direkle Indflydelse paa de
paag®ldende Tal, og Oprettelsen af et funktionelt Omkostningssystem
er derfor en nedvendig Forudsztning for Gennemferelsen af en til-

3
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fredsstillende Omkostningsbudgettering. Det funktionelle Omkostnings-
system er karakteristisk derigennem, at det klart prmciserer, hvilke
Omkostninger de enkelle Ledere i Virksomheden kan gares ansvarlig
for, hvorefter man igennem et mere eller mindre raffinerel Omkost-
ningsfordelingssystem  overvieller Ombkostningerne paa de Grene af
Yirksomheden, som vel foraarsager dem, men som ikke over direkte
Indflydelse paa dem, og som derfor ikke kan geres ansvarlige i budgel-
og omkosiningskontrolmaessizg Henscende,

En nermere Gennemgang af denne Opbygnings- og Fordelingsmetode
vilde vere onskelig, men falder — paa Grund af Spergsmaalets Om-
fang — udenfor Bammerne af den her foreliggende Arlikel. Som et
lille Sidespring maa dog anferes, at Renter af den Kapital, der til en-
hver Tid er investeret 1 Virksomheden, nalurligvis ber gaa med ind
under Virksomhedens Omkostninger og budgetteres som enhver anden
Post,

Budgettets og den funktionelle Omkostningsopdelings Betydning
derigennem, al hver enkel ansvarlig Chel tildeles Ansvarel for netop
det Omkostningsomraade, som den paagmldende er i Stand til at eve
Indflydelse paa, kan nmppe overvurderes.

I Forbindelse med Omkostningshudgetteringen maa atter fremhseves
Betydningen af ikke ubetinget at lade lidligere Aars Erfaringer vere
normgivende ved Budgetteringen, idet man efterhaanden i hverl en-
kelt Tilfelde boar naa frem til en Undersagelse af, hvor stor den paa-
geldende Omkostning ber vaere ved en given Arbejdsydelse. Selvom
man ikke — som i Produktionen —— vil gere Brug af »time-studies«
cller *molion-studies« er det et smrdeles lennende Felt at besksftige
sig med.

Propagandabudgettet.

Under Omkostningsbudgettet, men — i Felge Sagens Natur — som
en s®Erlig Afdeling heraf, figurerer Propagandabudgettet. Grundlaget
for dette Budget er allerede skabt igennem Opstillingen af Salgsplanen,
som har veeret omialt, og det egentlige Propagandabudgel kan for den
Sags Skyld karakteriseres som Salgsplanen omsat 1il Tal.

De Elementer, der er grundleggende for Propagandabudgettets Op-
slilling, har veret omitall i Forbindelse med Salgsplanens Opbygning,
og der er kun Grund til at gere opmaerksom paa, at 1 en Virksomhed
af sterre Omfang vil Udarbejdelsen af dette Budget naturligt ligge hos
Salgs- eller Reklamechefen.

I Forbindelse med Propagandabudgettet skal jeg atter paapege den
Vekselvirkning, der er mellem alle Budgetter, indtil de er opbygget til
den endelige harmoniske Helhed. For Virksomheder, hvis Propa-
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ganda i udpreget Grad er direkle swmlgende, vil Propagandabudgettet
indtage en stor Plads sammen med Oms®ziningsbudgetteringen, og
Omsztningsbudgettet vil muligvis veere sterkt bestemt af den propa-
gandamassige Indsats, der planlegges. For Virksomheder, hvis Pro-
paganda er baseret paa Langtidsvirkninger, svinder Intimiteten noget,
og Propagandabudgettet og Propagandaindsatsen er i hejere Grad et
Udtiryk for en vis Forretningspolitik, som sandsynligvis ikke umiddel-
bart vil influere paa Omsziningstallene.

Lagerbudgettel,

Dette Budgel omfailter Budgetteringen af de Varelagre, som Virk-
somheden Maaned for Maaned anser det for nedvendigt at disponere
over for at kunne tilfredsstille den til enhver Tid forventede Eftersperg-
sel, og Lagerbudgettet indgaar derfor som et vigtigt Led i en Virksom-
heds *merchandising«-Bestrebelser. Som n@vnt kan det for en mindre
kapitalsterk Virksomhed til en vis Grad vere nedvendigt at lade sine
Lagerdispositioner vere afhengige af den tilstedevaerende Kapital, men
for en Virksomhed, der raader over tilstrekkelige finansiclle Resour-
cer, er det den forventede Oms®tning, der spiller den afgerende Rolle.
Det overordentligt vigtige Middel, som Budgettet giver En i Hende til
Opnaaelsen af de tilsigtede Lagersterrelser, er Bestemmelsen af Virk-
somhedens *Kobekrafte,

Virksomhedens »Koebekrafte kan lettest defineres som det Beleb, det
vil viere passende at disponere for f. Eks. hver Maaned for at Lageret
til Stadighed kan have den mest hensigtsmeessige Sterrelse. Frem-
gangsmaaden er, at man — naar Oms#tningen er budgetteret — fast-
legger det Lager, som det vil viere enskeligt at ligge med ved hver
Maaneds Begyndelse, for dels at opnaa en tilfredsstillende Omseel-
ningshastighed og dels vere tilstrekkeligt forsynet til de forventede
»store« Maaneder (for ikke at miste Omsmtning paa Grund af mang-
lende Udvalg) resp. have sit Lager tilfredsstillende nedbragt ved Se-
sonens Slutning (for herigennem at reducere evt. Prisnedsattelsers
Sterrelse og Antal). Herefter opslilles felgende Skema:

Maj Juni
Budgetterel Lager primo til Detailveerdi............ 100.000 130.000
® = ullimo = B i e e 130,000 110.000
Bevagelse . . . . or v vvr v it + 30000  — 20,000
+ Budgetterel Omssetning!) til Detailverdi.......... 25,000 40.000
= HKphekraft til Detailveerdi ..... ..o iininnnns 55.000 20.000

"y Det Eelob, der skal anvendes her, er i Virkeligheden ikke Omsziningen, men den
samlede Lagerafgang il Delailvaerdi, d. v. s, Neftoomszining 4 Rabalter 4 Prisned-
switelser + Svind ete. Hvor nejagligt dem samlede Lageralgang kan Dbestemmies, of
althengigt of, hver finimerkende den paageldende Virksomheds Regnskabssystem er.
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Naar denne Kobekraft til Detailverdi reduceres med den budget-
terede Avance, har man et klart talmzessigt Udtryk for det Beleb, som
det vil veere mest hensigtsmseessigt at disponere for Maaned for Maaned.

For en Ordens Skyld skal bemarkes, at en Nedvendighed for denne
Beregningsmetode nalurligvis er, al man er i Stand til Maaned for
Maaned at konstatere Lagerets faktiske Storrelse enten ved en fysisk
Lageroptelling hver Maaned eller ved Anvendelsen af Salgspris-Sy-
stemet,

En Opdeling af Lager og Oms=tning i passende YVaregrupper er
naturligvis af meget stor Veerdi ved denne Budgettering, saaledes at
Oms®ztning og Lager for Varer med f. Eks. forskellig Smson ikke bud-
getteres under eet. Et Varelager sammenszites af Varer med meget
forskellig Omsetningshastighed, og en Nedsmttelse af Lagerstorrelsen
maa derfor ikke ske ved rigoristisk at nedsksre Kebekraften for alle
Varer under ect, men Afviklingen af det for store Lager maa paa en
passende Maade fordeles paa de enkelte Varegrupper under Hensyn
til deres gennemsnitlige Lagertid.

Finansbudgettet.

Finansbudgetlet belyser Firmaet fra en helt ny Side, nemlig den
likviditetsmeessige. Medens det er Driftsbudgettets Opgave at danne
Grundlaget for Firmaels vare- og salgsmessige Dispositioner og ned-
leegge Planerne for disse i et Budget, der giver et Billede af Virk-
somhedens Drift og Resultater i hver enkelt Maaned, er det Finans-
budgettets Opgave at jugere Udviklingen i Firmaets Likviditet og der-
igennem give Ledelsen et Middel i Heende til paa Forhaand at tretfe
de nedvendige Dispositioner.

I Finansbudgettet regnes der kun med rede Penge, herunder med-
regnet Banktilgodehavender paa Anfordring o. 1. En Vare, der s®lges
paa Kredit, indgaar i Driftsbudgettet som Oms®ining i den Maaned,
hvori Salget faktisk finder Sted, medens den i Finansbudgettet figu-
rerer som Pengeindgang i den Maaned, hvor Belebet kan forventes
at indgaa.

Udgangspunktet for Finansbudgetteringen er Kassebeholdningen ved
Budgetperiodens Begyndelse. Til denne Beholdning legges de forskel-
lige Poster, der giver en »Indtsegl« i pengemessig Henseende, og hvoral
de vigtigste er:

1. Kontanisalg.

2. Pengeindgang fra Debitorer.

3. Andre Indtzgler (Benter, Belalinger for ydede Tjenester ete.).
4. Realisationer {Salg af Verdipapirer, Ejendomme etc.).

2. Optagelse af Laan,
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Pengeindgangen Fra Debitorer vil muligvis synes vanskelig at bud-
geltere, men alt efter den enkelte Virksomheds Kreditpolilik vil der
viere en vis regelmaessig Sammenheng mellem Salget paa Kredit og
Pengeindgangen, saaledes at man — naar man i Driftsbudgettet har
budgetteret sin Oms2tning paa Kredit i de enkelte Maaneder — rela-
tivt let vil kunne fastslaa det sandsynlige Tidspunkt for Afviklingen af
de saaledes skabte Tilgodehavender.

Naar disse »*Indtagts«poster er lagt il Beholdningen af Kontanter
ved Maanedens Begyndelse, har man et Udiryk for det Belob, der ialt
vil viere til Disposition i den paagwmldende Maaned. De vigtigste Po-
ster, hvortil dette Beleb skal anvendes, er:

Belaling al kehle Varer.

Betaling af Ombkostninger (Lenninger, Benler, Skalter elc.).
Afdrag paa Gald ele.

Investeringer (Keb af Verdipapirer, Ejendomme etc.).

e S bl

Paa Grundlag af de evrige omialte Budgetter lader Posterne 1. og 2.
sig relativl let bestemme. Blot maa man erindre, at der stadig er Tale
om at budgettere Pengeheviegelser, saaledes at alle Poster i Finans-
budgettet skal figurere i den Maaned, hvor Pengebeviegelsen finder
Sted. Posterne 3. og 4. er -— sammen med Posterne 4. og 5. under
*Indtaegter« — i hej Grad athazngig af den paageldende Virksomheds
Karakter og Siilling. Formaalet med Finansbudgeliet er jo netop at
sikre Virksomhedens Likviditet, og for at dette kan finde Sted, maa
der ved Maanedens Udgang vere en passende Kassebeholdning {il
Disposition, og saafremt Pengeudgangen overstiger Pengeindgangen,
maa der paa en eller anden Maade skaffes en Tilfersel af Kontanter.

Den reite Oversigt over et Firmas Likviditet er af vital Interesse for
l.edelsen, og en wvel tilrettelagt Finansbudgettering har derfor en over-
maade stor Betydning ved Afgerelsen af, hvilke Dispositioner der kan
foretages. Man maa i denne Henseende vel bemmrke, at selvom Fi-
nansbudgettet har sin serlige Interesse for Firmaer, som arbejder med
begrensede Midler, har det ogsaa sin Belydning for de Firmaer, der
raader over rigelige Pengemidler, idet det danner Grundlaget for Le-
delsens finansielle Dispositioner med Hensyn til Investering af over-
fledig Kapital i f. Eks. Obligationer ell. lign. Naar man kan faa # til
4/, % af sine Penge ved at investere dem paa lengere Sigt f. Eks.
paa Opsigelse, vil det dog veere urimeligt at lade dem henstaa paa en
Foliokonto til /2 %, fordi man ikke er fuldstendig klar over sit Penge-
behov, men blot ensker at veere paa den sikre Side.

I Forbindelse med Finanshudgettet skal til Slut bemoerkes, at Frem-
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skaffelsen af Penge f. Eks. gennem et Banklaan naturligvis lettes i
vaesentlig Grad, dersom man i Tide kan indlede sine Forhandlinger og
treffe de nedvendige Dispositioner. I U. §. A., hvor Budgettanken har
vundet meget stor Indpas, er et vel lilrettelagt og indarbejdet Finans-

budget et meget stort Aktiv, naar det gelder om at opnaa en Bank-
kredit,

»The flexible budgeta.

Under dette Navn har Amerikanerne fornyet Budgetteknikken for
de Budgetters Vedkommende, hvor der er Tale om en vis Omkostning
ved en bestemt Ydelse, alisaa for Fabrikationsbudgetter og — til en
vis Grad — Omkostningsbudgetter.

Grundtanken i denne Budgetform er, at saafvemt . Eks. en Ekspedi-
tionsafdeling — lad os smtte, at det drejer sig om Forsendelsesafde-
lingen — budgetterer Kr. 100.000 til Lenninger i Budgelperioden og
anvender Kr. 110.000, kan dette skyldes to Ting: For det farste kan
der vaere brugt for mange Penge, men for det andet kan Forsendelses-
antallet vaere stegel og saaledes have nedvendiggjort en Personale-
foragelse. For at udskille disse lo Aarsager fra hinanden gaar man
den Vej, al man ved en Forundersegelse bestemmer Afdelingens faste
Omkostninger, d. v. 5. de Omkostninger, som ikke er influeret af For-
sendelsesantallel, saa lmnge detle svinger indenfor nogenlunde rime-
lige Greenser. Dernmst bestemimer man de variable Omkosininger,
d. v. 5. de Omkostninger, der er direkie afhmengige af Ekspeditions-
tallet f. Eks. Lenninger til Indpakningspersonale ete. Er de labende
Lenningsomkostninger herefter udmaalt til f. Eks. Kr. 150.00 pr. 1.000
Ekspeditioner, vil Budgetlel faa felgende Udseende:

Fasle Omkostnimger . ........cciuinrecarsrasans Kr. 70.000

Variable Omkostninger (200.000 Ekspeditioner
4 Kr., 15000 pr. 1.000). ... nann = 30.000
Kr. 100.000

Yed Budgetperiodens Udleb viser de faktiske Tal:

Faste Omkostninger . ....... .ot iinannnnys Kr. 70.000
Variable Omkostninger (250.000 Ekspeditioner

A4 Kr. 13000 pr. 1000)......... ... ennn. »  37.500
Ikke specificeret ......... 0 ittt in i enns » 2.500

Kr. 110.000
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Af Overskridelsen paa Kr. 10.000 kan Kr. 7.500 saaledes henferes
il den foregede Arbejdsmeengde, medens Kr. 2,500 reprasenterer en
Overskridelse, hvis Aarsager n®rmere maa underseges.

Fordelene ved Metoden er indlysende, men det maa bemssrkes, at
den kreever grundige Forberedelser for at virke fuldt effektivi.

Hvem skal lagge Budgellet?

Jeg har allerede nogle Gange berert det meget vigtige Prinecip, at
Ansvaret for det enkelte Budget, hvoraf en Virksomheds Totalbudget
sammensetter sig, maa legges hos den Person, der er i Stand til at
ave Indflydelse paa de paagwmldende Tal og ikke hos nogensomhelst
anden. Det synes naturligt, at den paagsldende Person ogsaa selv
udarbejder sit Budget, og dette vil vel ogsaa vare Tilfzeldet i de fleste
Virksomheder, idet man anvender den saakaldie »build-upx Metode,
saaledes al de mange Enkeltbudgetter efterhaanden samles til Virk-
somhedens Totalbudget {*master-budget#). Man finder dog ogsaa den
omvendte Metode — den saakaldte »break-down+ Metode — anvendt,
saaledes al man fastlegger Totalbudgeltet og dernmst *spalter« detle
i de enkelte Budgetter. Begrundelsen for denne Fremgangsmaade er
den Betragining, at for en given Virksomhed maa der vmre et vist
Nettoudbyte, som maa anses for passende under Hensyn til den inve-
sterede Kapital og Virksomhedens Stilling iavrigt. Der er imidlertid
den mepet alvorlige Anke ved Systemet, at Virksomhedens Ledelse let
kommer til at paatvinge den enkelte ansvarlige Chef et Budget, som
den paagweldende muligvis paa Forhaand ved, at han ikke kan holde.
Iswer for Omseiningens Vedkommende udarter Metoden nemt 1il *hvert
Aar 10 % bedre end det foregaaendes«,

Ved Bedommelsen af, hvilken Metode man ensker at anvende, maa
man ferst og fremmest erindre, at et Budget skal vere »rigtigt«, d. v. 5.,
det skal vare el nejagligt Udiryk for den Prastation, som hver enkelt
ansvarlig Leder mener at kunne yde 1 den kommende Budgetperiode —
hverken mere eller mindre. Det skal ikke vere Idealtal, men skal i
hvert enkelt Tilfzlde voere Udiryk for en velbegrundet Forventning.
lavrigt vil »build-up* Metoden i analytisk Henseende n®rme sig
shreak-down+« Metoden, idet den endelige Gennemgang af de enkelte
Budgetter forst finder Sted, naar Totalbudgettet er sammensat, hvor-
efter man med dette som Udgangspunkt arbejder sig lengere og len-
gere ned i de enkelte Budgetter.

Hos hvilken Person i Firmaet, Ansvarel for det endelige Budget
skal ligge, kan variere, men det vil naturligt vere hos Hegnskabs-
chefen, idet man af den Person, der skal staa som DBudgetchef, maa
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kreeve for det ferste, at han besidder et intiml Kendskab il samtlige
Funktioner i Virksomheden, for det andet, at han er fuldt ud bekendt
med samtlige Ledelsens Dispositioner og Firmaets Udvikling, og for
det tredie, at han cr i Stand til dels at give Udtryk for den forveniede
Udvikling gennem en passende Opslilling af *Negletal® til Brug for
den everste Ledelse, og dels at han er i Stand til at give Tallene »Liv«
i Form afl en detailleret Redegorelse for Budgeltcet.

Som Regel vil den endelige Bearbejdelse og Udformning af Budgetiet
blive foretaget af Regnskabschefen i Forbindelse med de Instanser,
der skal tage Ansvaret for de enkelie Budgetters Overholdelse (Re-
klamechef, Indkebschef, etc.). Det vil i de fleste Tilfelde legge for
staerkt Beslag paa den overste Ledelses Tid at iage Del i de Forhand-
linger, der ledsager dennc Gennemgang, og naar Arbejdet er tilende-
bragt, er det Regnskabschefens Opgave at praesentere Resultaterne paa
en passende overskuelig Maade, og ferst da kan Firmaets averste Le-
delse tage endelig Stilling 1il Budgettet.

I en stor Virksomhed vil der selvielgeliy vaere et sserdeles stort Ar-
bejde forbundet med Gennemgangen af alle disse Budgetter, men det
inmap n@evnes, at det sjeldent vil vere nedvendigt at gennemgaa samt-
lige Budgetter lige nejagtigt. Ved een Budgettering vil det muligvis
viere Omkostningerne, der i serlig Grad treenger sig i Forgrunden, ved
en anden er det Brutloavancen, der smttes under Debat, ved en tredie
Varelagrenes Sammensetning ete., saaledes at Ledelsen vil kunne
nejes med en serlig Gennemgang af eet eller flere af de her nevnte
Forhold og for de evrige Budgetters Vedkommende nejes med en Gen-
nemgang af Negletallene.

sFollow-up: af Budgettet.

En absolut Foruds®tning for, at et Budgetl skal have Verdi, er, at
det kun opstilles for saadanne Perioder, som man er i Stand til at
opgere regnskabsmassigt, d. v. s. saafremt Virksomheden ger sit Regn-
skab op maanedsvis, kan man — og ber — legge sit Budget maa-
nedsvis (sedvanligvis dog mindst for ¢ Maaneder ad Gangen). Blot
maa man ikke 1 noget Tilfzlde budgeitere Tal, som man ikke er i
Stand til at efterkontrollere ved Hjelp af de faktiske Tal. Denne
Efterkontrol er af den sterste Betydning for saavel Virksomhedens
Ledelse som for de enkelte Ledere, og i en Virksomhed, der anvender
Budgettet korrekt, er den faktiske Udvikling i Forhold til den budget-
terede en af de vigtigste Rettesnore for Ledelsen og et af de vigligste
Midler til omgaaende at identificere og rette evt. Fejldispositioner. Her
er det igen Budgetchefens Opgave at felge alle Udsving fra Budgettet
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og — gennem de respekiive ansvarlige Chefer, evt, gennem Special-
undersegelser — at fremskaffe en klar Redegorelse for Udsvingenes
Aarsager og Betvdning og den Indflydelse, de muligvis vil faa paa
fremiidige Disposilioner.

Budgetter i en Kriselid,

Under normale Forhold vil Budgetteringen kunne foretages med en
saadan Nejagtighed, at Afvigelserne paa Totalbudgettet er ganske uden
Betydning. Skal et Budget indarbejdes, kreves der naturligvis nogen
Tid, inden man naar saa vidt, men selv hos erfarne Forretningsfolk,
som stilles overfor den Opgave at lave et Budget, kan man made For-
bavselse over, hvor nejagtigt de egentlig er i Stand til at se frem i
Tiden. Under normale Forhold vil Budgettet saaledes *passe« fuldt ud
og bar legges for eet Regnskabsaar ad Gangen (evt. kan det tages op
til Revision, naar 1. Halvaar er gaaet),

Anderledes stiller Tingene sig under f. Eks. de nuverende ekstraordi-
nzre Forhold, hvor pludselige .Endringer i Tilferselsmuligheder o. L
ger, at man vanskeligt kan se lengere frem i Tiden, o man kunde
muligvis rejse Spergsmaalet om, hvorvidt Budgettet er af nogen Vardi
i en saadan Situation.

Svaret herpaa maa imidlertid blive et ubetinget Ja, idet Budget-
tets Verdi ikke alene bestaar i at nedskrive Tal, der ®*passer«, men
muligvis nok saa meget i den Samarbejdning af Virksomhedens enkelte
Funktioner, der tidligere har veret omtalt. Udviklingen kan afvige fra
Forventningerne, men sker dette, vil det for det Firma, der har ind-
arbejdet sine Budgetter, vere langt lettere at ®ndre samtlige Disposi-
tioner i Overensstemmelse med Endringen i Udviklingen, end det er
for Forretninger og Kebm®nd, der ikke i samme Grad er i Stand il
at samstemme deres Disposilioner. Derimod kan man diskutere. hvor-
vidt man skal budgetiere for et helt, et halvt eller et kvart Aar ad
Gangen, men det er for saa vidt et underordnet Spergsmaal.

Til Slut skal nmvnes, at man ofte herer det Synspunkt fremsat, at
Budgettet kun egner sig for Virksomheder af en vis Storrelse, hvormed
der som Regel menes meget store YVirksomheder. Det turde vere ka-
rakteristisk, at denne Tanke finder sit Udtryk herhjemme, hvor Bud-
getteringen har en relativi kort Levetid bag sig, medens man i Bud-
gettets Hjemland, U. 8. A., ganske simpelt gaar ud fra, at enhver
Virksomnhed — stor eller lille — vil vinde Fordel ved at legge sit
Budget efter moderne Relningslinier. Spergsmaalel om, hvorvidt det
ene eller det undet Synspunkt er det rigtige, lader sig i Virkeligheden
uhyre let besvare ud fra den Betragtning, at Baggrunden for en hvil-
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ken som helst Erhvervsvirksomhed af en hvilken som helst Sterrelse
er en Planlegning af de Dispositioner, som man ensker at trzffe, fordi
mman venter, at Udviklingen vil forme sig saadan og saadan. Det turde
vicre givel, at disse planlagte Dispositioner ikke taber i Vierdi, ved at
man paa Forhaand nedlegger dem i et Budgel og herigennem giver
ct talm®ssigt Udtryk for det forventede Resultat af disse Dispositio-
ner. Man kan i det hejeste tvinges til at tenke sig endnu bedre om,
fer man handler, og man har den overordentlige Fordel, at en senere
Sammenligning mellem de budgetterede og de realiserede Tal vil tale
deres tydelige Sprog om, hvorvidt Ens Dispositioner virkeligt med-
forte den Udvikling og de Konsekvenser, som man havde antaget.

Hvis man skulde enske al Imgge en budgelmeassig Skillelinie mellem
store og smaa Virksomheder, kan del kun blive ud fra den DBetragt-
ning, at den Sterrelse, som vor Tids Forretnings- og Fabrikationsvirk-
somheder har opnaaet, og det Antal Mennesker, der direkte og indi-
rekte er afhwengige af saadanne Virksomheder, gor det til en moralsk
og samfundsmmssig Pligt for de paagmldende Virksomheders Ledelse
at gennemfere og indarbejde et veltilrettelagl Budgetsystem, medens
man for den mindre Virksomheds Vedkommende maa sige, at den
paageldende Indehaver eller Leder selv maa tage Ansvaret for ikke at
anvende de Hjmlpemidler, som den moderne Driftsekonomi giver ham
i Hende, og hvoriblandt Budgettet indtager en fremskudt Plads.



