Contribution-princippet. \]

Af Erik Kjeld Olsen.')

Problemstilling.

Contribution betyder bidrag. Det princip, det forhindes med inden for
regnskabsvicsenet, karakteriseres i almindelighed ved, at kun variable
omkostninger fordeles pi omkostningsbaererne. Ved omkostningsharer
forstis som regel den enkelte vareenhed, vareart eller varegruppe.
Salgsindtmegten af en vare minus de variable omkostninger, der er op-
stéiet ved dens fremstilling og afsaeining, er det bidrag, som pigmeldende
vare har ydet til daekning af de faste omkoslninger og til virksomhe-
dens eventuelle nettofortjeneste. Udtrykket bidragsmetoden er derfor
et synonym for udtrykket contribution-princippet og vil blive anvendt
i det felgende.

Der findes ikke visse omkostninger, der altid er variable, og andre,
der altid er faste. Xn omkostnings fasthed er nemlig ikke en karak-
leregenskab ved omkostningen, men et udtryk for driftsherrens viljes-
bestemte afgerelse. Resultatet af denne viljesbesiemte afgorelse athion-
ger af den aktuelle situation.

Hvilke konkrete omkostninger skal da fordeles som variahle? Det vil
vaere let at sige, at det afhang af formfilet med omkostningsfordelingen
i forbindelse med den aktuelle situation. Men del ville ikke viere en
praktisk lesning. Det, der m4 tilstrmebes, er en omkostningsfordeling,
der kan gennemferes rutinemaessigt, kontinuerligt og efter ensartede
retningslinier, og som resulterer i et talmateriale, der uden vasentlige
modifikationer kan anvendes til alle eller i det mindste hovedparten af
de funktioner, som det moderne regnskabsviesen udaever.

Der skal her soges redegjort i hovedtrzek for en sidan omkostnings-
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fordeling. I tilslutning hertil vil blive vist et par eksempler pi bidrags-
metodens lesning af nogle praktiske problemer inden for det interne
regnskabsvaesen.

Grundbegreber.

Terminologi. Omsetningen minus de variable omkostninger kaldes
dekningsbidraget. Ved variable omkostninger forstis da de omkost-
ninger, der varierer med omsatningen i en afgranset periode. Men i1
praksis kan detl ofte vaere hensigtsmaessigt ikke at vaere bundet til en
definition, der forudszetter en automatisk variabilitet, idet en konstrue-
ret variabilitet for visse omkostningers vedkommende kan vaere forud-
smetningen for en effektiv kontrol, Det kunne méaske derfor sparges, om
man ikke burde finde andre, mere rummende, udtryk end de traditio-
nelle.

I storst mulig overensstemmelse med den ekonomiske teori — og med
brugbarhed i praksis — ville det formentlig veere, hvis man opdelte om-
kostningerne i 3 hovedgrupper, nemlig

1) de beregnede afskrivninger pi det faste anlaeg,

2) de periodeafgraensede driftsomkostninger vedrorende hovedfunk-

tionerne produktion, salg og administration, og

3) marginalomkostningerne i relation til de enkelte produktenheder,
hvorefter dekningsbidraget — omsminingen -+ marginalomkostnin-
gerne <+ den snedvendige« del af funktionsomkostningerne, en logisk
hetegnelse for omkostningerne i gruppe 2. Da marginalomkostningerne
jo har relation til produktenhederne, synes hetegnelsen produkiom-
Lostninger om disse lige si logisk. Derved undgir man samtidig den
leoretisk korrekte indvending, at marginalomkostninger ikke vil op-
fare sig siledes, som vi senere skal se produktomkostningerne blive
lvunget til.

Funktionsomkostningernes opdeling i »nedvendige« og »ikke-nad-
vendiges kunne ske péi basis af et budget. Derved ndede man ikke alene
kontrol med disse omkostningers udnyttelse, men man fik ogs4, i re-
lation til budgettet, oplysning om, hvilke af dem, der var forbrugt alene
for at opné omsatningen i den betragtede periode, og hvilke, der enten
var sopofringers for den ukendte fremtid, eller som man havde méttet
atholde, selvom driften havde varet indstillet,

Men hvor ofte har det praktisk betvdning at goere sig overvejelser
over, hvor store funktionsomkostningerne ville vaere, hvis man i en
bestemt periode 14 helt stille? Det, man interesserer sig for, er kort-
perioden under normal drift i videre forstand, nemlig si lwenge man



end ikke drommer om at salge eller nedlegge virksomheden. Og funk-
tionsomkostningernes opdeling i nadvendige og ikke-nedvendige er da
en helt anden historie i forbindelse med effektivitetskontrollen, en hi-
storie, der er uden betydning for den moderne anvendelse af deknings-
bidraget.

Man kunne ganske vist kalde omsmstningen -~ produktomkostnin-
gerne for f. eks. produlitbidraget. Dette formindsket med de nedvendige
funktionsomkostninger ville da vaere det teoretiske dockningsbidrag,
Det er imidlertid allerede ved at vinde indpas, at

deckningshidraget = omswtningen + produkiomkostningerne,

og denne opfattelse af begrebet vil for klarheds skyld blive anvendt her.
Endvidere vil udtrykkel indtjeningsbidraget blive anvendt om daek-
ningsbidraget minus funktionsomkostningerne. Indtjeningsbidraget er
det beleb, der indtjenes til genindvinding, d. v. s. afskrivning, og for-
rentning af den investerede kapital. Hvis afskrivningerne beregnes pr.
periode, vil indtjeningsbidraget minus afskrivningerne vaere = netfo-
fortjenesten,

Endelig kaldes et bestemt udsnit af omsetningen en seltor. Geome-
trisk er en sektor en flade, der begraenses af to radier og den mellem-
liggende cirkelbue. Omsmtningen kan lignes ved en cirkel. Forskellige
distrikters andel i omsmetningen kan i denne cirkel anskuelizgores som
sektorer af forskellig sterrelse. Det samme kan ske for forskellige vare-
arter eller varegrupper, kundegrupper, ordrestorrelser, salgsmetoder,
distributionskanaler, geografiske omrider o. s. fr. SAdanne forskellige,
alternative opdelinger af den samme totale omsmtningssterrelse i en
periode sker af hensyn til kontrollen. Den af professor Palle Hansen
anvendte betegnelse for opdelinger af denne art, kontrolcentrer, er der-
for rammende.

En enkelt sektors omsmtning minus dens produktomkostninger er
pigxldende sektors dmkningsbidrag., Nar herfra trakkes sektorens
funktionsomkostninger, fremkommer sekforbidraget. Det undgis her-
ved, at der skabes forvirring ved at anvende udtrykket deekningshidra-
get (med tilfejet nummer 1 eller 2) om belash, der er fremkommet efter
at faste omkostninger har reduceret salgsindtegten. Det er i ovrigt en
smagssag, om man vil fratriekke bide funktionsomkostninger og af-
skrivninger fra en sektors deekningshidrag. Forfatteren er al den me-
ning, at man aldrig behever at fordele afskrivningerne pa produktions-
afdelinger og sektorer for at kunne traffe de dispositioner. der normalt
treeffes pd grundlag af en kortperiodisk driftsrapport.



Alternativombkostiningerne. Modstanderne af bidragsmetoden pistar,
at en udeladelse af at fordele samtlige omkostninger pa et eller andet
s»fornuftigts grundlag kan fere til katastrofale resultater, bl. a. fordi
man aldrig har sikkerhed for, at hver enkelt vare kommer til at bzre
sin berettigede del af omkostningerne.

Tilhangerne af metoden haevder, at den er den eneste metode, som
sikrer, al hver enkelt vare doekker samtlige de med fremstillingen og
salget af denne vare forbundne omkostninger.

Hjwlpemidlet hertil er alternativomkostningerne. Lad os begynde
ved begyndelsen og blot gere den forudsaxetning, at det er det ekonomi-
ske udbytte, der er den viegtigste faktor i det kompleks al drivkrefter,
der ligger bag al erhvervsvirksomhed. En sfdan forudsmining kan
nappe kaldes urealistisk,

Niar man anliegger eller keber en virksomhed, gor man det da ikke
med visse forventninger om, hvor stort udbhyttet af denne virksomhed
vil blive?

Hvis vi ved udhyite her forstir forskellen mellem de lsbende ind-
twegter og de lebende udgifter (der ogsi omfatter en normal gage til
indehaveren), altsa tilnzermelsesvis det ovenfor definerede indtjenings-
didrag, vil man si ikke i investeringens levetid kraeve et udbytte, der
er mindst lige sa stort som det, der kunne opnis ved den bedste alter-
native investering i det samme tidsrum?

Men at kraeve det i investeringens levetid er det samme som at krave
det pr. periode”) under investeringen. Til enhver investering mé der
altsh pr. periode svare et indtjeningsbidrag af en vis tilfredsstillende
slorrelse, der er lig med investeringens allernativomlostninger. Hvis
det er beregnet pid den omtalte made, nemlig som det udbytte, man
kunne opnit ved den bedste alternative investering, er det altsi lig
med det udbytte, man gir glip af ved ikke at foretage den hedst
mulige anden investering. Men noget, som man frivilligt gir glip af
ved ikke at foretage en handling A, er omkostning for den handling
B, som man foretager i stedet. Og hvis handling B’s indtjeningsbidrag
er lig med det, man gar glip af, mi alle de med handling B forbundne
omkostninger vaere dakket.

Nu kan man kun tilnmrmelsesvis rigtigt budgetiere sine egne og
andres fremtidige indtaegter og udgifter. Men efterhfinden far man

1y Helt korrekt skl de forventede, tilbhagediskonterede udbytter i den nievnte forstand give
en kapitalvaerdi, der er lige sd stor som allernative investeringers tilbagediskonterede udbyt-
ters kapitalvierdi, »VWor lidte i nogle peroder kan altsd apvejes af sfor megets i senere pe-
rioder. Dette understreger, ot vurderingen af en virksomhed ikke sker pad grundlag af den
aktuelle periodes resultat, men af forventningerne for fremtiden,
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erfaringer om sine egne, der kan forandre forventningerne for frem-
tiden. Samtidig skifter méiske indtjeningsmulighederne — eller de for-
ventede fremtidige indtjeningsmuligheder — for andre invesieringer.
Dermed kan ogsd aliernativomkostningerne sendre storrelse.

Hvad er nemlig alternativomkostningerne for en igangvaerende virk-
somhed? Det er det, man m# ofre for at fortsette virksomheden. Det
er ikke alene de fremtidige funktionsomkostninger og produktomkost-
ninger, samt del eventuelle storre udbytte, man kunne opni ved at
sielge den og investere den frigjorte kapital andetsteds. Det er ogsi
det alternativt bedste udbytte, der kunne opnfs af de investeringer,
der mi foretages, efterhiinden som det faste anleg skal fornyes. Gen-
anskaffelsespriserne for de enkelte dele i det faste anleeg kommer altsé
til at ove indflydelse pa beregningen af det fortsat kreevede indtjenings-
bidrags storrelse.

I praksis vil man opdele sit indtjeningsbidrag i de beregnede afslkriv-
ninger og nettofortjenesten. Dette forandrer ikke de forhold, der ved
skonomisk rigtige overvejelser ligger til grund for vurderingen afl virk-
somhedens evne til at afkaste en nettofortjeneste, der er Lilfredsstil-
lende. Blot ma afskrivningerne da beregnes efter genanskaffelsespri-
serne, og den »kraevede« nettofortjeneste ligeledes, hvis resultatet skal
vicre et udirvk for normal drift i den tidligere definerede forstand.
Afskrivningerne kan da med rette betragtes som en antecipering af
de fremtidige udgifter ved udskiftningen af de udslidte anlaegsdele.

Produakternes alternativombostninger. Ved investeringen mi man
have gjort sig klar, hvilke varer, man vil seelge, de priser, der kan opnis
for dem, deres produktomkostninger samt virksomhedens periodiske
funktionsomkostninger. Hvis en vare A er taget med i produktionspro-
grammet, er det fordi den pris, der kan opnés for vare A, giver et dak-
ningsbidrag, der er mindst lige si stort som det diekningshidrag, der
kunne vare opniiet ved den bedste alternative udnyttelse af de produk-
tionsfaktorer, som A kommer til at laegge beslag pi. Dette hedst mulige
andet dmxekningsbidrag er alternativomkostning for vare A. Vare A's
samlede omkostninger bliver med andre ord dens produktomkostninger
plus dens alternativomkostninger. En indtaegt pi vare A af netop denne
storrelse giver daekning for alle de med fremstillingen og salget af vare
A forbundne omkostninger.

Hvis en vare B senere skal fortraenge vare A, ma det dekningsbidrag,
vare B kan prastere, viere mindst lige s stort som det, der ved ud-
nyttelsen af de samme produktionskrzefter og i samme tid kunne opnés
ved produktionen af vare A. Indtiegten ved salg al vare B skal altsa



vaere lig med vare B's produktomkostninger plus vare A’s deknings-
bidrag.

Det vil imidlertid hyppigt forekomme, at man optager eller beholder
varer, der mé karakteriseres som rentable, selv om deres indtegter er
mindre end summen af deres produkt- og alternativomkostninger. Ar-
sagen herlil er Abenbar: Ydre forhold kan forhindre en pris- og dermed
folgende afsatningsregulering, som kan goere varens dakningshidrag
tilfredsstillende. Men salget af andre varer kan viere afhengigt af eller
i det mindste positivt korreleret med salget af netop denne vare. En
bedemmelse af dens skonomiske betydning for virksomheden mé der-
for omfatte en beregning af dens indflydelse pa andre varers deeknings-
bhidrag.

sNeglefaktoren«. Nu vil man ikke i praksis kunne vurdere en vare A
i forhold til en vare B ved at sammenligne deres daekningsbidrag i hele
den tid, hvori de udnytter de samme produktionsfaktorer. Det er gan-
ske vist interessant at have en beregning for en maskine, der i lebet
af en 8-frig levetid kan prastere 20.000 A-enheder og dermed et samlet
dickningsbidrag pa f. eks, 60.000 kr. Hvis produktomkostningerne pr.
B-enhed er 5 kr., og maskinen ialt vil kunne praestere 15.000 B-enheder,
mi hver enhed af B kunne swlges for 9 kr., sifremt det alt andet lige
skal kunne betale sig at fremstille B i stedet for A.

Men beregninger skal ikke blot vaere interessante — og rigtige —, de
skal ogsa vmere anvendelige. Og forholdet er det, at samtidig med en
investering skaffer man sig en »knap« produktionsfaktor, fordi det
simpelthen er teknisk umuligt at sammensatte et anlmeg siledes, at
alle dele har samme maksimalkapacitet. I en gruppe af samarbejdende
maskiner er den anlaegsdel, der har den mindste potentielle kapacitet,
den »knappe« faktor. Nir denne anlaegsdels kapacitetsgreense ved nor-
mal arbejdsindsats nds, bliver den til en flaskehals, og en yderligere
udvidelse af produktionen pr. periode kan kun ske med en stigning i
funktionsomkostningerne.

Udnyttelsen af en knap faktor af denne art er tidsmsessigt begraen-
set. Hyis den kan anvendes til fremstillingen af flere forskellige varer,
mé disse varer derfor bedemmes ved hjmelp af deres dekningsbidrag
pr. tidsenhed af den knappe faktor.

Men den knappe faktor kan vaere andet end en maskine. Den kan
veere el mangelristof — det gzelder da om at anvende dette til de varer,
der giver det storste dekningsbidrag pr. mangdeenhed af ristoffet —
eller den menneskelige arbejdskraft eller f. eks. det areal, virksomhe-
den har til ridighed. I visse forbindelser kan det tmenkes, at »knap-
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heden« ved mulige produktionsudvidelser er si hypotetisk, at der 1
realiteten ikke kan blive tale om nogen knaphed, f. eks. ved repara-
tions- og servicearbejder, der udferes uden for virksomheden, eller ved
visse entreprensrarbejder. Man kan derfor i stedet for begrebet »knap
faktor« anvende udirykket snoglefaktor« som betegnelse for de goder
eller ydelser, der vil vaere relevante ved vurderingen af forskellige dak-
ningshidrag,

Det effektive dwmkningsbidrag. Dmkningsbhidraget pr. tids- eller
maengdeenhed af neglefaktoren kaldes det effektive dakningsbidrag
og er den afgerende sterrelse ikke alene ved bedemmelsen af forskel-
lige varers lensomhed, men ogsi ved den hurtige, grundleggende pris-
kalkulation.

Lad f. eks. en vare X kunne szlges for 12 kr. og yde et deeknings-
bidrag p4 6 kr. En specialmaskine, der er neglefaktor ved fremstillin-
gen af vare X, kan ogsd anvendes il fremstillingen af en vare Y. For-
arbejdningstiden for 1 enhed X er i specialmaskinen 15 minutter. Vare
X's effektive daekningsbidrag bliver altsd 24 kr., nemlig 6 kr. X (60
minutter : 15 minutter).

Produktomkostningerne for vare Y kalkuleres sfledes:

Diverse rdmaterialer ... ... ... .. ... ... ... . .. kr. 2,48
Diverse hjmlpematerialer ............ ... ... . . ... ... » 0,90
Arbejdslenninger ......... .. ... . ... ... ... ... » 4,45
Ml . e e e e e e e » 0,02
3 » 0,40
Diverse (variable) fremstillingsomkostninger ............ » 0,75
Ialt fremstillings-produktomkostninger .................. kr. 9,04
Seelgers provision .. ... ... i e e kr. 1,60
Rabatter .. ... ... e e » 0,80
Diverse (variable) salgsomkostninger ................... » o 0L60
Ialt afsetnings-produktomkostninger ................... kr. 3,00
Produktomkostninger total . ... ... .. .. ... ... .......... kr. 12,00

Vare Y har i specialmaskinen en forarbejdningstid pid 20 minutter.
Vare Y's alternativomkostninger i relation til den hidtidige udnyttelse
af specialmaskinen bliver 24 kr. (nemlig vare X’s effektive deknings-
bidrag) divideret med (60 minufter : 20 minutter) = 8 kr. Hvis pri-
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sen pa vare X har vieret tilfredsstillende, ma den pris for vare Y, der
giver dickning for alle de med vare Y forbundne omkostninger, blive

Vare Y's produktomkestninger ...................... kr. 12,00
4 Yare Y's alternativomkostninger ... ... .. 0L ® 8,00
= Vare Y's salgspris ..o i i e kr. 20,00

Guelder dette ogsi, hvis specialmaskinen ikke har vaerel fuldt udnyt-
tet ved fremstillingen af X? Principielt ja. Man kan ikke fremover
hvgge beslag pai en del af maskinens kapacitel og samtidig alskare sig
fra al anvende maskinen til en mere lennende produktion, hvis man
vil handle eokonomisk korrekt. Pd den anden side kan der tmenkes si-
tuationer, hvor man vil korrigere den ved hjwxlp af ovenstiende formel
beregnede salgspris pd grund af swerlige markedsforhold eller den ak-
tuelle og den fremtidigt forventede beskmeftigelse. Dette forandrer imid-
lertid ikke, al den beregnede salgspris — som man altsd er kommet
frem til uden egentlig omkostningsfordeling i traditionel forstand —
giver diclning for alle omkostninger.

Lad os Lil niermere belysning heraf antage, at specialmaskinen bestir
af to enheder, der ved normal heskaftigelse har 5.000 arbejdstimer.
Der fremslilles Tor ejeblikket 15.000 stk, X om aret, hvilket betyder,
al specialmaskinernes beskaeftigelsesgrad ligger pd 75 % af den nor-
male. Regnskabel ser sidledes ud:

Salg:

15000 stk X a 12 ke ..o i e w ke 1800000
Varelorhrug:

Variable produktionsomkostninger.

15000 & 5 ke, oo kr. 75.000

Diverse faste produktionsombkostninger . ... = 24,000
Afskrivninger ... ... .. . oL » 6000 » 105,000
Brutloavance .. ... e kr. 75.000

Variable salgsomkostninger, 15.000 > 1 kr... kr. 15.000
Faste salgsomkostninger .. ... ... ... ...... » 45000 » 60.000
Nettolfortjeneste .. .. . o kr. 15.000

Lad os endvidere antage, at en stigning til 100 % kan gennemfores
med en stigning i de »fastes produktionsomkostninger pia 6.000 kr. og i
de »Tastes salgsomkostninger pi 15000 kr., ligegyldigt hvilke varer,
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der afstedkommer produklionsstigningen. Hvis stigningen skyldes X,
vil det nye regnskab i felgende udseende:
Salg:

20,000 sth. X a 12 ke, ... e kr. 240,000
Vareforbrug:

Variable produktionsomkostninger,

20000abkr. ... kr. 100.000

Diverse faste produktionsomkostninger ... »  30.000
Afskrivninger ...... ... i » 6.000 » 136.000
Bruttoavanece ...... . ... .. .. . i kr. 104.000

Variable salgsomkostninger, 20.000 4 1 kr.. kr. 20,000
Faste salgsomkostninger . ............... »  60.000 »  80.000
Neltofortjeneste ... ... .. .. . .. .. .. kr. 24.000

Hvis den ledige kapacitet var blevet anvendt til fremstillingen af Y.
kunne der veere fremstillet 3.750 Y-enheder. I stedet for en traditionel
kalkulation, der ville have vist, hvordan Y havde absorberet nogle af
ellesomkostningerne, siledes at fortjenesten pd vare X var steget,
hvad der skulle tages hensyn til ved kalkulationstilleggene pa vare Y's
direkte omkostninger, har vi ved hjeelp af neglefakioren kalkuleret
vare Y's salgspris til 20 kr, Hvilket samlet resultat vil dette nu give
for virksomheden? Lad os se pi det i en mindre traditionel opstilling:

Salg:
000 stk. X A 12 kr, . oo kr. 180.000
3750 stk. YA20 ke, ... ... » 75000

kr. 255.000
Produktomkostninger:

15,000 stk. X'a G ke ..o oL kr. 90.000

3750 sth. YA 12 ke, ..o » 45,000 » 135.000
Dakningsbidrag . ... . .. ... kr. 120,000
Diverse funktions-produktionsomkostninger.. kr. 30.000
Afskrivninger ........ ... ... .. .. ... ... ... » 6,000
Diverse funktions-salgsomkostninger ........ = 60.000 »  96.000

Nettofortjeneste ... ... .. . . ... . kr.  24.000
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Altsa nejagtig den samme netlofortjeneste, som ville viere opniet
ved en udvidelse af produktionen med X alene.

NN fabrikken. Det kortperiodiske regnskab.

Forudsmetninger. Den nye leder for NN-fabrikken er salgsminded.
Hans indre instinkt siger ham, at man tjener penge ved at swmlge, ikke
ved at producere. Selvfelgelig ved han, at en virksomhed med store ku-
rante beholdninger har en veerdi, som den ikke ville have uden behold-
ninger, simpelthen fordi beholdningerne jo er et udtryk for de frem-
tidige salgsindtagter. Men han ved ogsi. at en opgerelse al denne
vaerdi hviler pa en subjektiv bedammelse, og at den forst og fremmest
er af betydning ved den frlige regnskabsopgerelse, der danner grundlag
for udbytte og tantiemeudbetalinger, henlmggelser og skatteberegning.
Og hvis man i lsbet af aret — f. eks. manedlig eller kvartalsvis — vil
have et samlet overblik over virksomhedens stilling, opnir man det
ved forenklede arsregnskaber en miniature, opstillet pid grundlag af
grupperede omsatnings- og saldobalancer.

Fra sin regnskabsafdeling fir han hver méned et internt driftsregn-
skab, der viser resultatet af den primsere virksomhed, og som forklarer
og ansvarsplacerer eventuelle afvigelser mellem det, der faktisk er sket,
og det forventede. Han studerer det med interesse, sammenligner det
med de foregiende méineders regnskab og med regnskabet for de til-
svarende mineder de foregidende Ar — og undrer sig ofte. Nir om-
setningen stiger, kan nettofortjenesten stige, vaere uforandret eller
endog falde, selv om priser og udgifter er umndrede. Han underseger,
om det kan skyldes sendringer i varesammensetningen, men hliver kun
mere forvirret, For han finder en méaned, hvor omsmetningen er steget,
fordi der er solgt mere af en vare med en bruttoavance, der ligger over
den gennemsnitlige — og alligevel er nettofortjenesten i denne maned
faldet. Og han finder to mineder, hvor omsatningen er den samme,
som ligeledes varesammensaetningen er det, men hvor nettofortjenesten
alligevel svinger ret betydeligt. Men priser og udgifter har ikke for-
andret sig.

Den forklaring, som han fir af regnskabsafdelingen, gor ham endnu
mere forvirret. De omkostninger, som man arbejder med i det interne
regnskab er dels de faktiske, dels de budgetterede. Budgetiet er meget
omhyggeligt udarbejdet og gir i princippet ud fra et forventet normal-
salg, den hertil svarende nedvendige normalproduktion, den til produk-
tionen svarende normale arbejdsindsats med de deraf folgende omkost-
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ninger, samt en detaljeret beregning over, hvor stor indsats, der skal
ydes pr. vareart pr. afdeling ved normal effektivitet.

Det ser jo sh fornuftigt ud, at man ogsd skulle tro, at der ville
komme noget fornuftigt ud af det. Det kedelige er bare, at virkelig-
heden altid arter sig anderledes end budgettet. Der opstar altsa diffe-
rencer, som pavirker nettoresultatet. Og hvis man ikke kan fortolke
disse differencer, er man unmgteligt ilde stedt.

Han far at vide, at man ville viere endnu vaerre stedt, hvis man und-
lod budgettet og blot fordelte de faktiske omkostninger. I si fald ville
nemlig de beregnede egenpriser svinge pi en méde, der gjorde en rea-
listisk priskalkulation og lagervurdering umulig. Man kunne da komime
ud for, at virksomhedens samlede omkostninger var usendrede, men
at en bestemt vare pludselig gav et sterre overskud, selv om der blev
fremstillet og til samme pris solgt den samme mmngde som hidtil. Af
to onder har man altsd valgt det mindste,

Han sparger, om en hestemt ekstraordre til en pris, der ligger under
den ordinaere, kan betale sig, og om hvor stor en betydning, den wvil
have pi virksomhedens nettoresultat. Han er utilfreds med, at svaret
farst kan gives efter en temmelig omfattende beregning over, hvordan
ordren vil pivirke beskeeftigelsen i de afdelinger, den skal passere, og
hvordan den dermed vil pavirke det normale budget og de pA grund-
lag af dette kalkulerede satser. Endnu mere utilfreds bliver han, da
det en dag gir op for ham, at man ikke uden videre skal soge at selge
varer med en stor nettofortjeneste fremfor varer med en mindre. Og
hvad der til sidst far ham til at kreeve et andet regnskabssystem, der
i hojere grad svarer til hans behov, er en sammenligning mellem den
produktionsvirksomhed, som han nu leder, og den engrosvirksomhed,
som han tidligere var beskaeftiget i.

Variable for den ene — faste for den anden. For kebte han fardig-
varer til en bestemt pris og solgte dem videre til en hojere — differen-
cen multipliceret med meengden skulle daekke de faste omkostninger
og derudover give en passende nettofortjeneste. Denne difference —
bruttoavancen — var en forholdsvis pilidelig starrelse at arbejde med.
En sammenligning mellem forskellige distrikters omsaetning og brutto-
avance gav f. eks. sammen med distrikternes direkte omkostninger et
udmzerket billede af distrikternes veerd for virksomheden. Og hvis han
1 et bestemt distrikt ofrede 5.000 kr. pa et salgsfremsted, skulle der i
dette distrikt opniis en bruttoavance, der var mere end 5.000 kr. hajere,
end den ellers ville veere, hvis dette salgsfremsted skulle svare sig.
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Prisen pi en faerdigvare ma nedvendigvis includere et belob, der gér
til deckning af faerdigvarefabrikantens faste omkosininger. Dette belab
er i sin helhed en variabel omkostning for den handelsvirksomhed, der
kober fardigvaren til videresalg, Men med hvilken begrundelse kan
man i produktionsvirksomheden goere det til en variabel omkostning,
nir salget skal fordeles £, eks. pa distrikter? Inden for den samme virk-
somhed er produktionsafdelingen og salgsafdelingen dog ikke to for-
skellige forretninger, der hver skal vise sit »pane« resultat. De skal
supplere hinanden, sfledes at virksomheden som helhed opnir del
bedst mulige resultat. Og den kendsgerning, at en virksomhed har faste
produktionsomkostninger, bor ikke tilslores ved en fremgangsmide,
der er nejaglig magen til den, som en virksomhed uden faste produk-
lionsomkostninger benytter sig af.

Del nye regnskabssystem. Regnskabsafdelingen er udmwerket klar
over, at bidragsmetoden ikke angiver en konkret, udpenslet lesning pi
enhver virksomheds problemer. Metoden kan tilliempes de praktisk
foreliggende forhold, og den kan anvendes isoleret ved visse opgaver,
eller den kan indgd som et led i et helt nyt regnskabssystem, der ogsé
lager andre driftsekonomiske hjmelpemidler i brug, Det, der i dette til-
ficlde blev regnskahsafdelingens ledestjerne, var den nye direktars
ufravigelige krav: sJeg vil have et regnskabssystem, der bygger ph en
ide, der skal vaere ekonomisk rigtig. Jeg vil se et kortperiodisk drifts-
regnskab, der 1 omfang fylder si lidt som muligt, s& vigtige enkelt-
heder ikke drukner i uvmesentlige detaljer. Det skal rent umiddelbart
kunne bruges som grundlag for vurderingen af forskellige dispositio-
ners okonomiske betydning — og senere for kontrollen af deres virk-
ning. Og jeg vil endelig have, at regnskabssystemet skal opfylde de
samme formil, der hidtil har veeret anset for viesentlige, nemlig drsags-
analysen, ansvarsplaceringen og kontrollen med kalkulationer og be-
holdninger«.

Hvad blev det praktiske resultat af disse ensker?

Ombkostningsfordelingen: Produlktiomkbostningerne vedrorende frem-
stitlingen. De faktisk konstaterede produktomkostninger vedrorende
lremstillingsprocessen bliver debiteret de forbrugende afdelinger pé
grundlag af udleveringssedler, materialerekvisitioner, arbejdssedler
samt fordelingsnogler i den udstriekning, det er nosdvendigl, pa grund
af forekomsten al indirekte variable produktionsomkostninger.

Der kan her gere sig interessante afvigelser geeldende fra virksom-
hed til virksomhed, selv om de alle anvender bidragsmetoden. Len-
ningerne kan maske kun ferdeles som indirekte, og de vil miske kun
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svinge treegt i takl med kortvarige svingninger i produktionen. Mulig-
heden for at tilpasse dem pi forholdsvis kort sigt og det enskelige i
al kontrollere deres elfeklive udnyttelse, ger imidlertid produktionens
storrelse og vaerdi til deres si godt som eneste realistiske determinan-
ter. Uanset den samlede lenudgifts fasthed vil det altsi veere berettiget
at tale om en vis budgetteret lenandel pr. vareenhed som produkt-
omkostning, medens en eventuel sreste« er en funktionsomkostning,
eller om man vil, en kalkulationsdifference vedrerende produktom-
kostningerne. Den har ismer betydning, nér, som det ofte er tilfaeldet,
de enkelte afdelingsledere ikke selv kan answette og afskedige folk, men
skal rekvirere nsdvendig eller tilbagesende overfledig arbejdskraft til
en serlig hjxlpeafdeling.

Hvilke andre indirekte variable produktionsomkostninger kan kom-
me pi tale som produktomkostninger? Alle omkostninger, som inden
for kortperioden vil svinge aufomatisk med svingninger i produlktions-
storrelsen, eller som ikke kraver chefbeslutninger — jfr. ovenstiende
bemarkninger om lenningerne — for at blive bragt i overensstemmelse
med, hvad der mi anses for nedvendigt for at nd den aktuelle produk-
tionssterrelse,

Skal alle produktomkostninger passere en hovedafdeling, ferend de
kan pdélignes produkterne? Ikke ubetinget. Det md . eks. frariides,
hvis der ikke er mulighed — eller foreliggende muligheder er for om-
kostningskravende — for at mile hovedafdelingernes forbrug af pé-
gieldende produktomkostninger. Det fjener intet formél al debitere
en aldeling for et forbrug og kreditere den for en ydelse, hvis man
ph forhénd ved, at begge starrelser er forkerte. Kan man f. eks. ikke
inile afdelingernes virkelige forbrug af kraft, synes det mest hen-
sigtsmaessigt at kreditere hjmlpeafdelingen :Kraftanlwegs for det til
den opniede produktionssterrelse tilladte kraftforbrug (der debiteres
omkostningsbarerne) samt en beregnet tolerance for kraftfforbrug til
varer i arbejde. Debetsaldoen pa »Kraftanlege vil herefter vaere kraft-
anlxggels faste omkostninger +/+ eventuelle differencer pa grund af
forkalkylens utilstraekkelighed eller de variable kraftomkostningers
progression eller degression.

Afdelingerne krediteres for standardproduktomkostningerne for
den akiuelt opniede produktion plus et anslet tilloeg for varer i ar-
bejde. En forskel mellem det debiterede og det krediterede belob vil
viere et direkte udtryk for et merforbrug (debetsaldo) eller mindre-
forbrug (kreditsaldo) i forhold til det budgetterede. Denne saldo kan
pa grundlag af produktforkalkylerne og produktionsrapporterne op-
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loses 1 standardomkostningsregnskabets ssedvanlige komponenter ved-
rorende de variable omkostninger.

De ferdigproducerede varer indgir i ferdigvarebeholdningerne til
budgetterede produktomkostninger vedrerende fremstillingen. De ud-
lages ved salg til samme vaerdi, siledes at lagerkartoteket kun behover
at fores i kvanta. Hvis produktomkostningerne mndres under lagrings-
perioden (stigende genanskaffelsespriser!), hor produktforkalkylerne
omgiende xndres, og de nye produktomkostninger debiteres kontrol-
centrerne ved salget. Differencen mellem produktionsvaerdien og gen-
anskaffelsesvaerdien (der jo let beregnes som forskellen mellem den
nye og den gamle forkalkyle multipliceret med miengden) krediteres
en prisreguleringskonto.

Omkostningsfordelingen: Funktionsomlostningerne. Funktionsom-
kostningerne fordeles pa afdelingerne i den udstrakning, det er nadven-
digt for at fastsld, hvad funktionerne »koster¢, og for at kontrollere
funktionschefernes dispositioner. Som hovedregel gennemfares kon-
trollen som en budgetkontrol — de debiterede omkostininger sammen-
lignes med de budgetterede, eventuelt ifolge et flexibelt budget. Det
md anbefales at skelne mellem funktionernes smromkostninger og de
faelles-funktionsomkostninger, der eventuelt fordeles arbitrzrt. Den
sidste gruppe er unddraget ansvarsplaceringen. Tilsammen er begge
gruppers talmateriale vaerdifuldt for virksomhedens teknikere ved
deres idelige undersegelser af produktionsprocessen og den lebende
planlegning — kan det, vi fremstiller, fremstilles bedre og billigere,
og hvordan?

Men er en sidan fordeling ikke i strid med bidragsmetoden? Slet
ikke. Betmnk definitionen: Ved bidragsmetfoden fordeles kun de va-
riable omkostninger pd omkostningsbarerne, Alle faste omkostnin-
ger kan altsd fordeles pA omkostningssteder — funktioner — og sek-
torer, uden at man derfor behover at tale om en afvigelse fra bidrags-
metodens principper. Noget andet er sfi, at man nsje gor sig klart,
hvad der er formélet med denne fordeling af funktionsomkostningerne,
og kun gennemforer den, nir det har relevans for kontrollen og plan-
legningen.

Ombkostningsfordelingen: Afskrivningerne. Skal afskrivningerne
ikke fordeles pA samme méde som funktionsomkostningerne, siledes
at man gennem denne fordeling fir et indtryk af, hvad der er inve-
steret i hver afdeling og dermed ogsi af, hvad de enkelte funktioner
koster pd langt sigt?

De kan, men de skal ikke fordeles. Da de ikke indkalkuleres i be-
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holdningerne, vil de pavirke hver periode med det samme beleb. De
kan i ménedsrapporten fratreekkes en bloc 1 periodens indtjenings-
bhidrag — eller sammen med funktionsomkostningerne i dakningsbi-
draget —, sdledes at der vises en nettofortjeneste. Hvis totalsummen
méa @ndres pd grund af sendringer i genanskaffelsespriser, foretages
endringen af regnskabsafdelingen, der pa denne mide informerer le-
delse og teknikere om prisudviklingen for det faste anlag. Men hvis
#endringen er en felge af udvidelser eller indskreenkninger i det faste
anlzeg, kommer den ikke bag pd ledelsen. Thi hvem andre end ledelsen
kan gennemfere den slags udvidelser eller indskrenkninger? Og er
beslutninger om dem ikke truffet pi grundlag af faktorer, der over-
hovedet ikke kommer til udtryk i den foreliggende rapport over en
netop passeret periode?

Men nér kun ledelsen kan @endre de reelle forhold, der ligger til grund
for afskrivningerne, ved langtidsbeslutninger, og niir de helab, der ved
en eventuel fordeling skulle palignes de enkelte funktioner, er de sam-
me, si lenge de samme beslutninger er gaeldende, vil det sd ikke vaere
tilstreekkeligt med en liste, et skema eller en tavle, der viser de nor-
malt beregnede afskrivninger pr. funktion? Hwver anlaegsdel kan pé
denne oversigt have sin vandrette kolonne, der foruden at indeholde
oplysning om de normalt budgetterede udnyttelsestimer pr. periode
ogsd har plads til notater om de faktisk anvendte udnyttelsestimer pr,
periode. »1dle capacity« fastslds pd denne made lige si sikkert og hur-
tigt som ved en veerdiansetitelse af udnyttelsestimerne og en indkorpo-
rering af disse vaerdier i det interne regnskab. Det faste anlegs be-
skaeftigelsesgrad er de i perioden faktisk anvendte timer i forhold til
de normalt budgetterede udnyttelsestimer. Den kan pd rapporten til
ledelsen vises som en total for hele virksomheden (der jo ogsi i denne
henseende er en helhed!), eller den kan vises som subtotaler for vig-
tige funktionsgrupper.

Omkostningsfordelingen ved langtidskalkylen. Bidragsmetoden for-
hindrer ikke opstillingen af langtidskalkyler for de enkelte produkter
af en karakter, der minder om de traditionelle. Langtidskalkylen vil
vaere nundveaerlig ved forhandlinger med prismyndigheder, branchefor-
eninger, kartel-skolleger« m. v. Ved langtidskalkylen er der ikke tale
om en kontinuerlig fordeling af sine faste omkostninger pi produkter,
men om en skematisk opstilling, der viser produktets egenpris, hvis
ganske bestemte forudsmtninger er opfyldt. Kun nir disse foruds:maot-
ninger @ndres vasentligt, endres langtidskalkylen.

Det er en selviolge, at langlidskalkylen er skarpt opdelt i produkt-

-
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omkostninger, funktionsomkostninger og afskrivninger, og at disse
grupper igen er opdelt 1 en produktionssfmere og en salgssfere. End-
videre vil funktionsomkostningerne veaere palagt afdelingsvis, siledes
at kalkylen let kan mendres ved mendringer i teknikken,

Det vil vel falde naturligt at anvende langtidskalkylens samlede
produktionsomkostninger som udgangspunkt for vaerdiansmttelsen af
feerdigvarebeholdningerne og varer i arbejde ved udarbejdelsen af det
eksterne regnskab. En gennemgang af de synspunkter, der kan lsegges
til grund for den endelige vurdering, falder uden for denne fremstil-
lings rammer.

Manedsrapporten. Fa dage efter den forste i maneden bliver rappor-
ten for den foregiiende méned lagt ind pa direktorens skrivebord sam-
men med rapporterne for de sidste 3—4 méineder. Og nir der er glet
et par ir vil rapporterne for de tilsvarende méineder de foregiende ar
falge med.

Hovedoversigten fylder 1 ark, og som regel har han nok i hoved-
oversigten. Hvis det al denne fremgér, at der ikke er uregelmaessig-
heder, onsker han ikke at blive overbebyrdet med detaljer, der ikke
viser andet, end at det er gaet sfidan, som man havde regnet med. Hvis
der er uregelmamssigheder pi et bestemt punkt, er det regnskabsafde-
lingens opgave at finde, irsagsgranske og ansvarsplacere dem, og for-
klare dem pi et bilag til rapporten.

Hovedoversigten ser sfledes ud:

NN-FABRIKKEN Ar: 1954
INTERN DRIFTSRAPPORT Maned: Oktober
Ialtidar Denne mdined
Salget:
I Afsmtning til budgetterede priser . ... 2.806.424 265.445
2 . beregnet vareforbrug (Produkt-
omkostninger) ........... ... ... 1.399.101 138.325
3 = afsminingens budgetterede dack-
ningsbhidrag ..................... 1.457.323 127,120
4 Afsmetningens budgetterede daknings-
Srad ... ol % 48 %
3 Salgskemponenter ... ... o L. =+ 28.219 = 4.943
6 Afsmtningens realisercde dicknings-
bidrag ....... ... ... L 1.429.104 122,177

Afswtningens realiserede dieknings-
grad ... ... e 50 % 46 %

=1
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8 Funktionsomkostninger i salgs-

afdelingerne .........co0veiennn. 456.766 40,840

{Over budgettet kr, 2.330)
9 Realiseret sektorbidrag .............. 972.338 51.337
10 Budgetterede funktionsomkostninger

administration .................. 72.000 7.200
11 Budgetterede funktionsemkostninger

fabrikation ................... ... 640.500 50.400
12 Afskrivninger ........... ..., 110.000 11.000

13 Nettofortjeneste fer komponenter ved-
rorende  ikke-salgsfremmende om-

kostninger ...................... 149.538 12.737
14 Budgetafvigelser administration . ... .. 4+ 1.800 = 423
15 Budgetafvigelser fabrikation ......... + 8.333 + 1.546
16 Fabrikationskomponenter ........... = 20,248 = 3.019
17 Nettofortjeneste, primeer drift ... ... .. 139.723 10.841

Fabrilationen:

18 Fabrikation til budgetterede priser .... 3.194.500 294.700
19 = beregnet vareforbrug (produkt-

omkostninger) .................. 1.568.300 156.100
20 Fabrikationens budgetterede dack-

ningshidrag ..................... 1.626.200 138.600
21 Fabrikationens budgetterede daek-

ningsgrad ..., ... 0 00 e 5l % 47 %
22 DBeskwmeftigelsesgraden ............... 84 o 74 95

Afsztningens budgetierede dxkningsgrad. Direkterens sjne falder
forst pa linie 4: Afssetningens budgetterede dmekningsgrad.

Den er for maneden 48 %, men for den forlebne del af aret 51 %.
Det budgetterede diekningshidrag er et direkte udtryk for afsaetningens
sammensaetning af forskellige varearter. Minedens afssetning har altsi
i forhold til aret haft sovervaegte af lavmarginale varer.

Man kunne udmeerket teenke sig, at en virksomhed undfmerdiger en
salgsplan, der skal medfare en omsatning pé f. eks. 100,000 kr. og et
daekningsbidrag pa 40.000 kr. Efter kontrolperiodens udleb fremviser
den begejstrede salgschef et deekningsbidrag pa 50.000 kr. — planen er
altsa forbedret med 10.000 kr. Den negterne regnskabschef gor imid-
lertid opmearksom pd, at omsaetningen har veeret 150.000 kr., og at
dakningsgraden derfor kun har vaeret 33% %. Det hojere aktuelle daek-

3
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ningsbhidrag er altsi niet ved at koncentrere sig om méske letsaelgelige,
lavmarginale varer i stedet for de i planen forudsatte 40 9%-varer.

Linie 1 og 2, afsmtning til budgetterede priser og det beregnede
vareforbrug, er for nogle varegruppers vedkommende registreret ved
hjaelp af salgsprissystemet, og for andre — nemlig speciesvarer — pi
grundlag af direkte notat fra lagerkartotek til salgskopi. Det heregnede
vareforbrug omfatter samtlige bugetterede produktomkostninger bide
vedrorende fabrikationen og salget. Dette er en nadvendig forudssetning
for at kunne anvende afssetningens budgetterede dekningsgrad som en
direkte milestok for varesammensztningen.

Salgskomponenterne. Belebene i linie 5 omfatter alle afvigelser fra
de budgetterede salgspriser og de budgetterede produktomkostninger
vedrarende salget. De viser, at alt 1 alt har uforudsete indtaegtsreduk-
tioner af forskellig art belobet sig til 4.943 kr. for mineden og ikke
mindre end 28.219 kr. for iret. Det er tal, der, for at tale Palle Han-
sensk, burde fi det til at lobe enhver forretningsleder koldt ned ad
ryggen. Det er virksomhedens skjulte omkostninger. Normalt bogferer
man sin virkelige omsmetning, og man tweller varebeholdningen op og
finder sit vareforbrug og sin bruttofortjeneste. Samtidig er man tak-
nemmelig for, at regnskabsafdelingen konirollerer alle udgifter og
bl. a. serger for, at der aldrig bliver anvendt ct 20-sres frimzerke til
privat korrespondance.

Men de skjulte omkostninger bliver ikke registreret. Det er jo ikke
udgifter, der bliver sliaet ind i noget kasseapparat. Det er »bare« det,
at man fir mindre for sine varer, end man havde regnet med, og at
man derfor ogsa far mindre tilovers til deekning af sine faste omkost-
ninger.

Det budgetierede dekningsbidrag minus salgskomponenterne er lig
med del realiserede dekningsbidrag (linie 6). Den realiserede dak-
ningsgrad bliver 1 overensstemmelse hermed udregnet som 46 9% for
mineden, 50 % for den forlebne del af Aret.

Hvad forskellen mellem den budgetterede og den realiserede dak-
ningsgrad betyder, ses let. Ménedens funktionsomkostninger og af-
skrivninger har andraget 108.317 kr. Med en budgetteret daekningsgrad
pi 48 % ville der kraeves en omsmetning pd ca. 226.000 kr. (nemlig kr.
108.317 divideret med 48 %) for at fi ligeviegt mellem ménedens ind-
teegter og omkostninger. En realiseret deekningsgrad pa 46 9 har imid-
lertid kraevet en omsatning pa ea. 236.000 kr. for at opnd denne lige-
viegt. Man har med andre ord mitttet smelge for 10,000 kr. uden at fé
nogen fortjeneste overhovedet.
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Sektorbidraget. Med udtrykket sektorbidraget i almindelighed menes
det beleb, der fremkommer, nir en salgsindizegt er formindsket med
produktomkostningerne og samtlige funktionsomkostninger vedro-
rende salget. Mere specielt kan man tale om et bestemt distrikts
sektorbidrag, en bestemt kundegruppes sektorbidrag, en bestemt salgs-
metodes sektorbidrag o. s. fr.

Lad os her gore den forudswetning, at salgsfremmende foranstaltnin-
ger ikke gennemfores ved en mndring af dakningsbidraget pr. vare-
enhed — prissenkninger, kvalitetsforbedringer, provisionsforhajelser
m. v. -, men ved manipulation med funktionsomkostningerne vedro-
rende salget, f. eks, reklame, udstillinger, udvidet service, instruktion
0. m. a.

Sektorbidragene har i oktober méined andraget 81.337% kr., funktions-
omkostningerne 1 salgsafdelingerne 40.840 kr. Hvordan forholder disse
to starrelser sig til hinanden?

Nar man skal kebe noget, vil man normalt gerne vide, dels nejagtigt
hvad man skal betale, og dels nejagtigt hvad man far. Det, virksom-
heden skal »betalee for at s»kebe« deekningshidrage, er salgsomkost-
ninger. Det, den har tilbage, nir handelen er afsluttet, er sektor-
. hidraget.

Virksomheden har altsd i oktober méned »kebt« for 40.840 kr., for
hvilke den har fiet 81.337 kr. igen, jfr. linierne § og 9.

Det er uden videre klart, at den gerne ville have betalt mere, hvis
den havde fiet endnu mere igen. Og det er lige s klart, at den gerne
ville have betalt mindre, hvis blot det, den havde faet igen, ikke var
faldet med et endnu storre belsb. Det er altsd et spergsmal af over-
ordentlig stor betydning for virksomhedens skonomi at kontrollere,
dels at man ikke giver for mange salgsomkostninger for det sektor-
bidrag, man far igen, og dels at have ajnene Abne for at give dem ud
pé den made og de steder, hvor man fir det sterste sektorbidrag igen.

Lad os anskueliggere dette med et kort eksempel:

NN-FABRIKKEN

KONTROLCENTRUM : Distrilter Oktober 1954
A B C... Ialt
Budgetteret dekningsgrad .... 23 % 60 % 10 % 48 %
Budgetiteret deekningsbidrag ... 30.815 24980  45.150  127.120
Salgskomponenter ........... = 1019 = 520 = 800 —4.943

Realiseret dmekningsbidrag .... 20796 24460 44350 122,177



22

Direkte funktionsomkostninger:  3.860 6.540 2,300 13.988
(opdelt efter arter)

Fordelte funktionsomkostninger: 2.435 4.544 3.877 12.424
(opdelt efter arter)

Special-sektorbidrag .......... 23.501 13.376  38.173 95.765
Ikke-fordelte funktionsomkostninger ................... 14.428
Realiseret sektorbidrag ... ... ... .o o oo o i 81.337

Distrikterne A, B, C o. s. v. vises hver for sig samt totalen. Det fal-
der siraks i ajnene, at varesammensstningen i de 3 distrikter er vidt
forskellig, og at det samme gaelder distrikternes sektorbidrag i forhold
til salgsomkostningerne. De dybereliggende arsager hertil skal seges i
virksomhedens markedsmemssige stilling 1 hvert distrikt. Men opstil-
lingen alene er nok til, at spergsmilet shvorfor?« bliver rejst. Hvorfor
smelger vi lavmarginale varer i distrikt C og hejmarginale i distrikt B?
Hvordan er mon kundefordelingen i disse to distrikter p4 virksomhe-
dens forskellige koebergrupper? Hvad er sammenhangen mellem de
haje funktionsomkostninger i1 distrikt B og den hejmarginale vare-
sammensxtning? Og ikke mindst, hvordan vil mon en ensartet pé-
virkning af en bestemt funktionsomkostning i de forskellige distrikter
influere pi hver enkelt distrikts deekningsbidrag?

Har man andre kontrolecentrer, hvor den samme oms=zining er for-
delt pad andre sektorer, og hvor de samme funktionsomkostninger igen
er opdelt 1 direkte, fordelte og ikke-fordelte, og inden for hver af disse
grupper igen efter arter, vil de samme sporgsmél blive rejst, men der
er nu mulighed for at undersege dem pi et flerdimensionalt plan. En
sidan sammenligning pi tviers mellem sektorer fra forskellige kon-
trolcentrer er wvmerdifuld ved bedemmelsen af, om salgsindsatsens
mangder af ydelser og ydelsernes art og pris fremviser sidanne =en-
dringer fra sektor til sektor i forhold til deekningsgrad og sektorbidrag,
at det vil fa indflydelse pa det, man vil eller hor give i fremtiden.

Ved undersogelsen af bevidste andringer i funktionsomkostninger-
nes storrelse og sammenszetning er det mest rationelt at arbejde med
et skema, der er indrettet med 3 kolonner for hver sektor. Farste ko-
lonne viser tallene for indsatsen, tredje kolonne efter, og mellem-
kolonnen andringen, Ofte vil omkostningerne ved en aget indsats ikke
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kunne fordeles mellem forskellige sektorer pi nogen méde, der reelt
viser Arsagssammenhaengen mellem indsats og resultat. Man undlader
da uden videre fordelingen, men noterer sig alle skete mndringer i
sektorernes dakningsgrad og dmkningsbidrag, og analyserer derefter
indsatsens eventuelt forskelligartede virkning dels ved at sammenligne
med gendringerne mellem to tilsvarende perioder uden saerlig salgs-
indsats, og dels ved at gi i dybden med en undersogelse af det nor-
male salgsarbejdes intensivitet i kontrolperioden.

Nettofortjenesten for komponenter vedrorende ilike-salgsfremmendde
ombkostninger. PA den interne driftsrapport er i linie 13 vist netto-
fortjenesten, inden der er taget hensyn til budgetafvigelser m. v. ved-
rorende de ikke-salgsfremmende omkostninger. Budgetafvigelser ved-
rerende de salgsfremmende omkostninger er altsd fratrukket (eller til-
lagt) den til den opnfiede afsetning svarende budgetterede nettofortje-
neste, Dette sker naturligvis ud fra den betragining, at sidanne afvi-
gelser kan have pévirket periodens afseetning og dermed ogsi dens
nettofortjeneste. Dette vil ikke veere tilfmldet med budgetafvigelserne
vedrerende administrationen og fabrikationen samt omkostningskom-
ponenterne fra fabrikationens produktomkostninger. Disse bliver der-
for ferst fratrukket (eller tillagt) i linierne 14, 15 og 16, inden man
i linie 17 kommer frem til den primzsere drifts nettofortjeneste,

Bidragsmetodens nettofortjeneste. Det er det karakteristiske ved bi-
dragsmetodens nettofortjeneste, at den som hovedregel vil variere i
takt med oms=xtningen. Virksomhedens vwmerdistigning pi grund af en
stor produktion i en periode med lille omsaetning kommer altsd ikke
til udtryk. Men ingen i ledelsen fortvivler af den grund. Der er jo ikke
her tale om et arsregnskab, der giver oplysning om det udloddelige
overskud. Der er derimod tale om en intern driftsrapport om en en-
kelt maneds aktivitet inden for den primeere drift. Hvis man vil be-
demme denne mfned, gor man det ved at sammenligne med tilsvarende
méaneder i tidligere ir, eller man studerer rapportens linier om fabri-
kation (linierne 18—21), idet jo fabrikationens dmkningsbhidrag wvil
blive realiseret i en senere periode.

Det hurtige overslag. Man har ofte brug for en hurtig bedemmelse
af, hvad bestemte ordrer til bestemte priser vil betyde for virksom-
heden, eller omvendt, hvad fald i omsaetningen vil betyde.

Det er lettere ved bidragsmetoden end ved de traditionelle metoder.
En ordretilgang eller en ordreafgang vil nemlig pdvirke nettofortje-
nesten med ordrens dekningsbidrag.

Hertil m# dog fejes nogle modifikationer. For det ferste kan en ordre
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viere sa stor, at den kun kan gennemfpres med en stigning i funktions-
omkostningerne. Men det er ikke altid, at der kommer en sadan siig-
ning, selv ved en meget stor ordre. Leveringstiden i forbindelse med
den normalt beregnede beskemeftigelse i tilvirkningstiden er afgerende
herfor.

Den normalt beregnede beskaftigelse kender man, hvis man ellers
har orden i sit produktionsprogram. Leveringstiden forhandler man sig
til rette om efter et kort blik pa sin maskinbelastningstavle. Og den
pris, der er det reelle ndgangspunkt for den endelige prisaftale, kal-
kuleres hurtigh ved en beregning af den tid, som ordren skal udnytte
forskellige neglefaktorer, multipliceret med de effektive daknings-
bidrag.

For det andet kan det tmenkes, at serordrer kun kan gennemfoeres
med overarbejde, eller at man af andre grunde bliver nedt il at ind-
fere overarbejde i en kortere eller lmengere periode. Der bliver da
budgetteret en limit for de meromkostninger, som overarbejdet mé
antages at medfere. Derimod andres produktomkostiningerne ikke.
Owverarbejdet bliver naturligvis kun indfert, hvis det kan betale sig,
altsf hvis dets omkostninger overstiges tilfredsstillende af dets ind-
tegter. Pr. periode eller pr. ordre sammenlignes de aktuelle mer-
omkostninger med limit'en. Differencer kommer til udtryk i linie 16
og kommenteres pi et sserskilt hilag, hvis de er vaesentlige, d.v.s.
hvis de i negativ retning ger forskellen mellem indtmegter og udgifter
utilfredsstillende.

Ledelsen har ret til at forvente, at hvis omszetningen stiger fra en
periode til den nmeste, vil nettofortjenesten stige med omsmetningsstig-
ningens deekningshidrag. Hvis den ikke gar det, mi arsagerne hertil
forklares pa en made, der er indlysende. Bidragsmetodens forklaring
er denne enkle: Enten har varesammensatningen i den hidtidige af-
seetning forandret sig, eller der er sket sendringer i funktionsomkost-
ninger og afskrivninger. Eller der er i perioden konstateret skjulle
omkostninger, eller der er registreret fabrikationskomponenter, som
intet har med den aktuelle afszelning at gere, men som har pavirket
ménedens driftsresultat med si og s meget.

Hvor store disse forandringer er, fremgir tydeligt af driftsrappor-
terne, der er fremlagt siledes, at kun den yderste hejre kolonne,
»Denne minede«, er synlig pA de underliggende. Man folger udviklin-
gen maned for mined fra hejre til venstre og slutter med totalen for
den forlebne del af Aret. Og de i perioden registrerede fabrikations-
komponenter, der jo har pavirket driftsresultatet, er anfert si be-
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kvemt nederst under »Salgete, at de let kan sammenlignes med den
starrelse, der er bestemmende for dem, nemlig fabrikationens hereg-
nede vareforbrug.

Et fromt gnske.

Konklusion. Den nye direktor synes, at han her har fiet oplysnin-
ger, der »er i focus<. Han ved udmszzerket godt, at han ikke har fiet
et regnskabssystem, der er en amerikansk patentlesning pa alle en
virksomheds skonomiske problemer, eller rettere problemerne ved-
rerende registreringen af dens ekonomiske aktivitet. Men han har
miske fiet det, der er vigtigere, nemlig grundlaget for, at de menne-
sker i virksomheden der heskaftiger sig med tal, kan tenke og handle
skonomisk rigtigt. Regnskabsafdelingens personale er ikke mere en
samling levende kasseapparater og regnemaskiner af spro-rate-every-
thinge-typen, og salgsafdelingen er befriet for det mindrevaerdskom-
pleks, der fulgte med forestillingen om en bestemt normalomszetning,
der ikke kunne pavirkes, eller hvis pivirkning man ikke var si meget
interesseret i, som man var i at undersgge huslejeudgiften pr. vare-
enhed.

Nu ensker han kun, at der pA bredere basis kunne gennemfores en
saglig og fordomsfri diskussion mellem contribution- og distribution-
tilhaengere, og at iser de forste ville berette om deres erfaringer med
bidragsmetoden inden for de forskellige erhvervsgrene og brancher.
Og det er hans stille hib, at en sidan diskussion og sidanne beret-
ninger vil finde vej frem til Erhvervsskonomisk Tidsskrifts nye sprak-
tisk betonede« spalter.



