Budgetlegning
Af K. O. NigLsen.!)

1. Indledende bemerkninger.

Der er i de sidste — efterhdnden mange — 4r blevet talt og skrevet
meget om budgetlaegning. Adskillige virksomheder har allerede gennem-
fort en budgettering, og for dem vil der n®ppe veere meget nyt i det,
der her skal redegores for. Det kan dog vare praktisk engang imellem
at kaste et blik tilbage og gore sig klart, hvad man cgentlig foretager
sig og hvorlor, og jeg skal derfor, inden jeg kommer ind pd, hvorledes
vi i vor virksomhed gennemferer en budgettering, give en kort omtale
af, hvorfor man legger budgetter, og af fordelene derved. Hvis andre
- og specielt de virksomheder, der endnu ikke har en budgetlegning -
ogsi kan drage nytte deraf, er formalet med dette indlzeg néet.

2, Fordele ved budgettering.

I alle virksomheder — ogsd i dem, der ikke har nogen budgetlegning -
legges der planer for fremtiden:; enhver ansvarlig leder er nedt til at
teenke over, hvad der skal ske i fremtiden. Fremtiden kan i1 denne for-
bindelse strakke sig lige fra, hvad lederens medarbejdere skal bestille
i morgen, og til, hvor den bygning, som er blevet opfert for nogle 14
ir siden, skal ligge, og hvilke hensyn man skal tage ved indretningen,
nar den til sin tid — om maske 40 ir — ma betragtes som udslidt eller
uhensigtsmassig.

For at legge planer er det nedvendigt, hvis man ellers handler ratio-
nelt, at have visse forestillinger om, hvordan den fremtidige udvikling
kan tmnkes at blive. Planl®egningen af det fremtidige arbejde og navn-

1) cand. oecon., drifltsokonom hos A/S Tuboergs Bryggerier.
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lig motiveringen for planerne fremkommer imidlertid ikke alt for ofte
i skriftlig form, men lederen gemmer tit bdde sine vurderinger af frem-
tiden og selve planerne i hukommelsen. Det at lede en virksomhed er,
hvis den skal arbejde sd effektivt som muligt, et kompliceret arbejde,
selv nar det drejer sig om en ikke szrlig stor virksomhed; erfaringen
har vist, at det er umuligt for selv de dygtigste ledere at holde rede pa
alle planerne i tilstraekkeligt omfang, med mindre de udarbejdes skrift-
ligt. Hertil kommer, at forudsmtningerne for de indtryk af fremtiden,
som lederen i sin tid dannede sig, kan @ndres, men man glemmer ofte
at tilpasse sine indtryk efter de @ndrede forhold: selv med skriftligt ud-
arbejdede planer kan dette vaere vanskeligt.

Et andet forhold af betydning er, at alle dispositionerne gerne skulle
foretages ud fra et helhedssynspunkt. Der skal dagligt treeffes mange
dispositioner og afgerelser af betydning for bide den daglige drift og
virksomhedens fremtidige udvikling, og de skal alle traeffes ud fra, hvad
der for virksomheden som helhed er bedst; vi kender formodentlig alle
et eller flere eksempler pa, hvordan en dispesition i hej grad er fordel-
agtig, ndr man kun ser pa virkningerne for en enkelt afdeling, men ndr
man tager ulemperne for andre afdelinger 1 betragtning, kan dispositio-
nen meget vel vise sig at vaere ufordelagtiz for virksomheden som
helhed.

Her kommer budgetlegningen ind. For at udarbejde et ordentligt
budget ma man i sterre eller mindre omfang foretage en analyse af
forholdene sivel uden for virksomheden som 1 denne; man far samlet det
talmassige udtryk for alle de planer og forestillinger, de enkelte afde-
lingsledere har om fremtiden, pa en systematisk mide, og man far
det udtrykt skriftligt. Herved bliver det muligt at f4 dem vurderet bide
enkeltvis og i relation til helheden.

Budgetlagning har herudover betydning i andre henseender. Jeg skal
farst nzvne koordineringen af alle virksomhedens funktioner hen mod
et feelles mil. Det er en kendt sag, at en virksomhed ikke skal vare
serlig stor, fer det kan vare vanskeligt at fi de enkelte funktioner til
at veere 1 takt med hinanden; lederne af de enkelte funktioner har jo
som alle mennesker hver iser deres egen psyke og som folge heraf
ogsd en forskellige vurdering af fremtiden og af, hvor langt ud i tiden
det er nedvendigt at lzgge planer; som jeg lige var inde pd, er det
ogsa sjzldent, at planerne nedfaldes skriftligt og med den tilstraekke-
lige nejagtighed, som moderne virksomhedsledelse har brug for. Gennem
en budgetleegning fir man sat et konkret mil, sa at alle si at sige taler
samme Sprog.
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't andet punkt er kontrollen med virksomhedens drift. Gennem et
regnskab, der er passende tilrettelagt, kan man jo fi alle de tal om drif-
ten, som man ensker. Et tal 1 sig selv siger ikke noget, med mindre
man kan anlegge en vurdering af, om det er godt eller dirligt og det
vil igen sige, om det er storre eller mindre end et andet. Bestriebelserne
i moderne regnskabsvasen gir ud pa dels at fi de oplysninger frem,
der siger noget essentielt om virksomheden, og dels at foretage sammen-
ligninger og sammenstillinger, sd at udviklingstendenserne afslores; det
er vigtigt at vide ikke blot, hvor man er, men ogsi, i hvilken retning
man bevager sig og hvor hurtigt. Man kan altid - eller nasten altid -
foretage sammenligninger med en foregdende periode, men hukommelsen
er kort, og bagefter er det ofte vanskeligt eller endog umuligt at redegere
tilstreekkeligt nejagtigt for, hvilke forhold og betingelser man dengang
arbejdede under; bare en enkelt afdelings omkostninger vil veere resul-
tatet af en lang riekke pavirkninger, som det bagefter kan vere uover-
kommeligt eller endog umuligt at skille fra hinanden. Har man et
budget, kan man foretage sammenligningen med dette og dermed fore-
tage vurderingen af de faktiske resultater ud fra et s nutidigt materiale,
som det er muligt at fremskaffe; man har endvidere den fordel, at
man i drets lob kan felge, hvordan forudsetningerne holder stik, og
kan aflase, hvad afvigelserne betyder for det driftsresultat, som man
ventede for hele dret, sd at man kan indrette sine dispositioner derefter
i resten af aret.

En anden betydningsfuld vardi - miske den vigtigste — af en budget-
tering ligger dels i, at man gennem budgettet kan komme ind pé en
erundig analyse af de betinngelser, virksomheden arbejder under, og
derved kan komme frem til en velovervejet forretningspolitik, og dels i,
at man lidt efter lidt zndrer tankegangen og mentaliteten hos med-
arbejderne. Det daglige arbejde og problemerne derved giver meget
ofte 1kke tid til dyberegdende og tilstraekkeligt systematiske overvejel-
ser om fremtiden, men gennemfarer man en arlig budgettering, tvinges
man til at tenke et dr ud i tiden og samtidig at give sine tanker et
konkret udtryk og at motivere dem. Dette giver bidde for den overste
ledelse og for afdelingslederne en oversigt over og klaring af proble-
merne, som er meget vaerdifuld, og vi har set, hvordan den stadige rap-
portering lidt efter lidt ger medarbejderne omkostningsbevidste.

3. Forberedelse af budgetteringen.
FFar man kan begynde en budgettering 1 en virksomhed, er det ned-
vendigt, at indferelsen forberedes. Budgetsystemet har form af et regn-
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skah for en vis periode i fremtiden, og alle de tal, der indgdr i det,
bygger pd virksomhedens evrige bogholderi og statistik. For at kunne
gennemfore budgetlagningen er det nedvendigt, at virksomhedens regn-
skabsvasen er tilrettelagt med henblik pd at give de tilstrkkelige op-
lysninger bide til udarbejdelsen af budgettet og til kontrollen med, at
budgettet overholdes. Da vi i sin tid indferte et budgetsystem, blev
der samtidig indfert en ny kontoplan med en opdeling i omkostnings-
arter og omkostningssteder, og den har i det store og hele fungeret til-
fredsstillende.

I et moderne regnskabssystem soger man at konstatere ikke alene,
hvilke produkter der har forirsaget omkostningerne, men ogsa, 1 hvilke
afdelinger de er opstiet, siledes at man kan gore bestemte personer
ansvarlige for omkostningernes sterrelse. Dette forudsetter, at virk-
somheden har en organisationsplan, der klart angiver de enkelte lederes
ansvarsomrdde. Den kontoplan, der danner basis for regnskabsvasenct
og budgetsystemet, md vare opbygget pa samme mide som organisa-
tionsplanen; forst derved vil det vaere muligt at f4 gennemfert en ordent-
lig budgettering og en kontrol med budgettets overholdelse.

Man skelner mellem forskellige slags budgetter efter, hvor lang en
periode ud i1 fremtiden de daxkker. Man kan have budgetter, der er
beregnet pad forholdene om 5 dr, 10 ar, eller mere, og man kan have
budgetter for perioder kortere end et ar. Det almindeligste ved en bud-
gettering, der omfatter hele virksomheden, er vel nok arsbudgetter,
sammenfaldende med regnskabsiret; der skal her fortzlles om den
arlige budgetlegning 1 vor virksomhed. Ved den praktiske gennem-
ferelse er der en lang rakke enkeltheder, som kun har interesse for os,
og vagten er i det folgende derfor lagt pa hovedtrakkene i budgetlag-
ningen.

4. Gennemforelse af budgetteringen.

I vor virksomhed begynder vi budgetarbejdet ca. 2 mineder for det
nye regnskabsirs begyndelse. Gangen i budgetteringen kan illustreres
som vist pad omstidcnde skematiske oversigt.

Vi begynder med at bede salgsafdelingerne udarbejde et salgsbudget
i mangder. Ud fra det indeveaerende drs salg og pa grundlag af tenden-
serne i salgsudviklingen samt efter samtaler med de salgsfolk, der arbej-
der 1 marken, foretager salgsafdelingerne en bedemmelse af vore mulig-
heder for at selge i de enkelte salgsomrider; det forventede salg specifi-
ceres for hvert omrdde og for hver enkelt ol- og mineralvandssort mined
for madned i det kommende ér pd en rakke skemaer. Skemaerne gér til
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driftshogholderiet til bearbejdning; her bliver der foretaget forskellige
sammenstillinger, og resultaterne bliver kommenteret bl. a. med henblik
pit den almindelige ekonomiske udvikling og dens udsigter for det kom-
mende dr. De kommenterede oversigter over salgsbudgettet forelaegges

SEEMATISH DFRSET OVER DEN ARLIGE AUDGETL £6NNG

direktionen, som pad et mode med salgslederne gennemgar budgettet og
godkender det eller foreslar det andret.

Nir salgsbudgettet er godkendt eller eventuelt revideret, udarbejdes
der et produktionsbudget. Driftsledelsen gennemgir salgsbudgettet, di-
skuterer snskerne [ra salgsafdelingerne om, hvor store lagrene af far-
dige produkter skal veare, og mulighederne for at opfylde disse ensker.
Endvidere drefter man mulighederne for beholdningerne af ol i lager-
kaelderen, underseger, hvornir hovedreparationer af tappekolonner kan
finde sted, og tilrettelaegger derefter mined for mined, hvad de enkelte
produktionsafdelinger skal producere, hvilken keremide der skal an-
vendes, og andre forhold af betydning for produktionsafdelingerne. Ved
legningen al produktionsbudgettet soger man naturligvis ogsd at fi en
sd jaevn beskaftigelse som mulig, Endelig tager man ogsd i betragtning,
om der er tilstrickkelig kapacitet til radighed og om det er onskeligt at
foretage @ndringer 1 kapacitet og produktionsmetoder. Der er saledes
en lang rxkke problemer at tage stilling til, og nar man har fundet
en tilfredsstillende — eller i hvert fald den bedst mulige — losning, ud-
arbejdes produktionsbudgettet.

Med disse to budgetter — salgsbudget og produktionsbudget — har man
fastlagt milet for hele bryggeriets aktivitet. Budgetterne sendes ud til
de afdelingsledere, der har brug for dem, tillige med skemaer til bud-
gettering af rdvareforbrug, len og andre omkostninger. For rdvarer og
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visse hjelpematerialer opgeres det maengdemassige forbrug, der vil med-
ga til den budgetterede produktion, og man planleegger endvidere 1 en
vis udstraekning, hvor store lagerbeholdninger man vil have, og hvorndr
indkebene skal finde sted.

For len og andre omkostninger angiver hver enkelt afdelingsleder,
hvad der efter hans bedste sken og beregninger vil medgd af disse om-
kostninger for at gennemfsre den del af produktionsprogrammet, som
han er ansvarlig for. Til stette for sin budgettering far afdelingslederen
rapporter over det faktiske forbrug af len og andre omkostninger for
hvert enkelt omkostningssted. Disse oplysninger kan naturligvis ikke
bruges uden videre, idet der jo nasten altid er sket forskydninger i
timelennen og prisforholdene, men afdelingslederen foretager en vur-
dering af forskydningerne. Endvidere foretager han en gennemgang af
sine omkostningssteder for at konstatere, pi hvilke omrdder der kan
ventes at opstd smrlige omkostninger, f. eks. vedrorende reparationer,
anskaffelser og fornyelser samt serlige indkeb. Resultatet af alle disse
overvejelser udtrykker han i beleb pd et skema for hvert omkostnings-
sted og opdelt 1 hovedgrupper af omkostningsarter. Lenningerne op-
gores minedvis, mens de ovrige omkostninger kun fordeles pd de enkelte
kvartaler 1 dret. Vi har ment, at det pd dette sidste omride ville veere
for besvarligt for afdelingslederne at foretage en manedsvis fordeling
med en tilstraekkelig nejagtighed.

Samtidig foretages der i salgsafdelingerne, pd kontorerne og i de
mange tekniske hjzlpeafdelinger en tilsvarende budgettering af, hvor
store omkostninger der mé pdregnes at ville opstd i disse afdelinger.
Endelig foretager vi en beregning af kalkulatoriske renter og afskriv-
ninger, og vi kan herefter fa en fuldstzendig oversigt over virksomhedens
omkostninger for det kommende ar.

Ud fra salgsbudgettet foretages der en opgorelse af indtegterne, lige-
som der foretages en budgettering af vederlag og godigerelser til vore
forhandlere samt ol- og mineralvandsafgift til staten. Denne budget-
tering foretages for hvert salgomride efter en noje gennemgang af for-
holdene, som de har varet i den forlebne tid, og efter en bedemmelse
af, hvordan de rimeligvis vil blive i det kommende Ar.

Nir alle disse delbudgetter er udarbejdet, bliver de gennemgiet i
vort driftshogholderi, dbenbare fejl bliver rettet efter diskussion med
afdelingslederne, ligesom der bliver foretaget forskellige sammendrag
og udarbejdet oversigter; disse oversigter bliver kommenteret med hensyn
til udviklingstendens, szerlige forhold i de pidgzldende afdelinger m. m..
og endelig bliver der udarbejdet et driftsregnskab, som viser, hvad
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overskuddet vil blive, hvis forholdene 1evrigt udvikler sig som udtrykt i
budgetterne.

Dette driftsregnskab forelzgges direktionen og driftsledelsen tillige
med kommentarer, seerlige beregninger og undersogelser m.v. Pa et
mede i direktionen gennemgis budgettet, og hvis det er tilfredsstillende,
godkendes det; ellers bliver der diskuteret, hvilke muligheder man har
for at foretage wndringer og opnd et bedre resultat. Til sidst foretager
direktionen sammen med hver enkelt aldelingsleder en gennemgang af
budgetterne for de enkelte omkostningssteder; budgetterne vurderes dels
ud fra tidligere drs faktiske tal og dels under hensyntagen til analyser
af arbejdsopgaver, organisation og arbejdsmetoder. Afdelingslederne
giver ved disse moder forklaring pa, hvordan de er kommet frem til
tallene 1 budgettet, og giver oplysning om arbejdsforholdene i deres af-
delinger og om deres onsker og forslag til forbedringer. Den overste
ledelse far pa denne made indblik 1 en lang rakke forhold, som den
normalt ikke kan og heller ikke skal beskeftige sig med, og samtidig
far man gjort det klart for afdelingslederne, hvilken betydning man til-
laegger budgetlegningen.

Endelig udarbejder vi et investeringsbudget og et finansbudget samt
et budget over andre indtagter og udgifter. Investeringsbhudgettet er jo
af mere langfristet art, og forbindelsen mellem produktions- og investe-
ringsbudgetterne er derfor pa figuren vist punkteret for at angive, at pro-
duktionshudgettet ikke umiddelbart giver sig udtryk i investeringsbudget-
tet. Nir budgettet over andre indtagter og udgifter er udarbejdet, kan
man sammenstille oplysningerne i de evrige budgetter i et finansbudget.
Oplysningerne i budgettet for indkeb af ravarer og forbrug af len og
andre omkostninger bearbejdes med henblik pd, hvornir udbetalingerne
finder sted, idet vi tager hensyn til den kredittid, vi har. I finansbudgettet
skal vi ikke have sidanne poster som kalkulatoriske renter og afskrivnin-
ger med. Tilsvarende bearbejdes oplysningerne i budgettet for indtegter
og indteegtsreduktioner for, hvornar disse poster pavirker finanserne, idet
vi tager hensyn til den kredit, vi selv giver. Endelig opgeres, hvorledes
investeringshudgettet og budgettet for andre indtegter og udgifter for-
deler sig tidsmiessigt gennem aret, og vi far herved overblik over, hvilke
krav den aktivitet, som salgs- og produktionsbudgetterne giver udtryk
for, vil stille til finanserne maned for maned gennem det kommende
ar. Finansledelsen fir herved en vardifuld vejledning for, hvordan man
skal disponere over kasse- og bankbeholdningen.

Det var en kort omtale af selve arsbudgetterne. Hvor megen umage
man end gor sig ved udarbejdelsen af salgs- og produktionsbudgetterne,
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kan det ikke undgés, at virkeligheden ikke kommer til at passe helt med
forventningerne, men vi felger salgsudviklingen naje og foretager de
nedvendige tilpasninger af produktionen til salgets krav. Smdvanligvis
er det ikke nedvendigt med sarlig drastiske andringer, men selv i si-
danne tilfazlde har vi nytte af, at vi i drsbudgettet har gennemarbejdet
problemerne.

Til budgetsystemet er naturligvis knyttet et driftsbogholderi, der hol-
der afdelingslederne og direktionen orienteret om salgets og omkostnin-
gernes udvikling. En naxrmere omtale heraf falder imidlertid uden for
denne artikels rammer.



