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INLEIDING 

a. Probleemstelling en denke 

Bestuursrekeningkund~ge inligting help met ing 

en besluitneming en is noodsaaklik vir die voortbe= 
~ 

staan van die onderneming. In die huidige inflasionere 

klimaat het dit vir die onderneming noodsaaklik geword 

om die middele tot sy beskikking so doeltreffend as 

moontlik aan te wend ter bereiking van sy doelwit nl. 

optimalisering van bedryfsaktiwiteite en -resultate. 

Namate die organisasie groei, verhoog die verantwo orde= 

likhede van bestuur. Dit is belangrik dat die kwaliteit 

van bestuursrekeningkundige inligting aan bestuur gedurig 

moet verbeter ten einde die kompleksiteit van besluitne= 

ming die hoof te hied. 

Die bedryfsbeheer inligtingstelsel moet afgestem wees op 

die behoeftes van bestuur. Betroubare koste-inligting 

is noodsaaklik vir effektiewe, en doeltreffende besluit= 

neming aksies. 

b. Agtergrond 

Die grondgedagte van die skripsie is om bestuursrekening = 

kundige inligtingstelsel te toets met as agtergrond be= 

paalde kostedenke soos van toepassing in die Re pu b liek 

van Suid-Afrika. 
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Voordat egter n verdere beskouing geloods word, is 

dit nodig om die begrip rekeningkundige inligting= 

stelsels nader te omskryf. 

(i) Kollaritsch, (19,.79, bls. 1) se - Managerial 

(ii) 

(iii) 

accounting is that activity which converts 

data into information for selected and vary= 

ing objectives of Management. This activity 

includes the collection, measurement, commu= 

nication, and interpretation of data. 

Batty, (1975, bls. 1) se - Management accoun= 

tancy is the term used to describe the accoun= 

ting methods, systems, and techniques which, 

coupled with special knowledge and ability, 

assist management in its task of maximising 

profits or minimising losses. 

Davis, (1974, bls. 5) - definieer bestuurs= 

inligting soos volg - a management information 

system is an integrated, man/machine system 

for providing information to support the ope= 

rations, management, and decisionmaking func= 

tions in an organization. 

Uit bogenoemde is dit duidelik dat die inligtingsbehoef= 

te ten opsigte van verskillende funksies van Bestuur van 

mekaar verskil. Operasionele verslaggewing sal verskil 

met Bestuursverslaggewing. 
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c. Studiemetode 

Ter bereiking van die oogmerk is die metode wat in 

hierdie studie gevolg word: 

a. Literatuurstudie 

b. Eie inisiatief 

c. Raadpleging 

d. Naslaanwerk en 

e. Persoonlike ondervinding 

Verder is die studie gerig op die doeltreffendheid en 

beheer inn vervaardigingsbedryf. 

d. Indeling van hoofstukke 

Die skripsie word verdeel in drie hoofstukke. 

Hoofstuk I behandel bestuursrekeningkundige inligting 

en moderne bestuursdenke. 

Hoofstuk II behandel die aspek van bedryfsbeheer en 

Hoofstuk III verduidelik hoe begrotings aangewend kan word 

in bedryfsbeheer en besluitneming. 
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HOOFSTUK I 

1. BESTUURSREKENINGKUNDIGE INLIGTING 

1.1 Inleiding 

Die organisatoriese struktuur van TI onderneming en 

die inligtingsbehoeftes is onafskeidbaar met mekaar 

verbind. 

Matz en Usry, (1967, bls. 6) se -
An organisation chart is essen= 
tial to the development of a cost 
system and cost reports which pa= 
rallel the responsibilities of 
individuals for implementing ma= 
nagement plans. 

Inligting is nodig om n bestuurder besluite te laat 

neem. Sander bestuursrekeningkundige inligting is 

besluitneming, beplanning en gevolglik die bereikin g 

van die ondernemingsdoelwit uiters moeilik. Die d oel= 

treffendheid van TI bestuurder kan ook gemeet word aan 

hoe hy die inligting wat hy ontvang verwerk en daarop 

besluite neem. 

Dopuch, Birnberg en Demski, ( 1969, 
1974, bls. 9) se - the proper acqui= 
sition and use of the available in= 
formation is a requisite for good 
management. 

Die doel van die aanwending en analise van bestuurs= 

rekeningkundige inligting, is om die regte persone 

met die regte inligting op die regte tyd en teen die 
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minimum koste te voorsien. 

Wilson, (1975, bls. 9) se - The 
information presented for control 
purposes should be relevant in the 
sense that no manager is presented 
with informatio~ relating to matters 
over which he has no control. Kyk 
ook verder in Toyne, ( 1974, bls. 1 7 -
18) en Matz, Curry en Usry, (1972, 
bls. 17 - 18) 

1.2 Beplanning 

Beplanning word gekenmerk as een van die belangrikste 

aktiwiteite van n bestuurder. 

Hor n gren, (1978, bls. 4) se - Planning 
means deciding on objectives and the 
means for their attainment. It provides 
the answers to two questions : What is 
desired? When and how is it to be 
accomplished? 

Net so, is dit belangrik dat TI onderneming ook sy 

bestuursrekeningkundige inligtingstelsel doeltreffend 

moet beplan. Die verwantskap tussen ondernemingsbe= 

planning en n verslaggewing~trategie behels die volgende: 

a. Die omvang en behoeftes aan TI doeltreffende 
verslaggewingstelsel. 

b. Die evaluering van alternatiewe verslagge= 
wingmetodes met spesifieke verwysing na 
die gebruik van rekenaars. 

c. Di~ benadering van hoe om TI verslaggewing= 
stelsel te implimenteer word bespre e k. 

d. Die slaggate in h verslaggewingstelsel word 
kortliks opgesom. 
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a. Behoefte aan n doeltreffende verslaggewingstelsel 

Die meeste organisasies het n duidelike ontwikkel= 

de en gedefinieerde ondernemingstrategie ten opsig= 

te van bemarking, produksie en finansiering, maar min 

van die organisasies het egter n duidelike gedefi= 

nieerde verslaggewing en beheer strategie. Dit is 

altyd as van minder belang beskou, en net soos n 

by-produk gehanteer. Hierdie by-produk is egter 

van kardinale belang in die besluitnemingproses 

en veel meer aandag moet daaraan geskenk word. 

Die ontwikkeling van n langtermyn b e stuursrekening= 

kundige - inligtingstelsel strategie is die eerste 

stap in die implementering van n doeltreffende ver= 

slaggewingstelsel. Te veel ondernemings konsentreer 

op die evaluering en behoeftebepaling van toekom = 

stige "besigheid". Gevolglik is verslaggewing en 

beheer behoeftes eers agterna beplan en nie vooruit nie. 

Die gevolg hiervan is dat "oorbruggings" verslagge= 

wing nou plaasvind, met ander woorde net die nodigs t e 

verslae met minimum inligting word voorsien. Hier= 

die manier van verslaggewing is egter baie ondoel= 

treffend en bemoeilik die besluitnemingpros es deurdat 

kritiese detail inligting nie beskikbaar is nie. 

Hieruit kan verkeerde besluite geneem word. 

7/ 



- 7 -

b. Verslaggewingmetdde s 

Daar word tans toenemend gebruik gemaak van 

rekenaars. 

Davis, (1974, bls. 3) s e - In 1954 the 
first computer was installed for a 
business application. By 1974, only 
20 years later, there were over 100 000 
computers in the United States and alike 
number in the rest of the world. 

Dit is dan ook verstaanbaar dat sodra daar van 

verslaggewing en beheer gepraat word dadelik 

aan die aanwending van n rekenaar gedink word. 

Die gebruik van rekenaars moet egter ekonomies 

geregverdig wees. Alvorens daar van rekenaars 

gebruik gemaak word moet daar n baie goeie moti= 

vering voor wees. 

Ve rgelyk Kochhar, ( 1979, bls. 209 -
hoofstuk 14.) Kyk verder Sanders, 
(1970 bls. 203 - 2 29). 

Die gemiddelde bestuurder is nie bekommerd of sy 

v e r s lag gerekenariseer is al dan nie. Waarin hy 

egter wel belangstel is dat hy sy verslae betyds 

kry vir die uitvoering van sy t a ak, en teen die l aag s t e 

kost e . Die vraag moet nou gestel word wat die 

best e manier is vir die evaluering, waar= 

dering en verskaffing van inligtingversla e 

n Du i delike gedissiplineerde benadering is nodig 

met die volgende stappe duidelik omskryf: 
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Die eerste stap is behoeftebepaling van 
verskillende tipe verslae. Die WAT vraag 
word beantwoord. 

Na die behoeftebepaling voltooi is word 
die ander elemente nl. koste en alterna= 
tiewe metodes gedefinieer. Die HOE word 
bepaal. 

In die lig van bogenoemde punte (i) en (ii) is aandag 

aan rekenaars nodig. 

( i) 

(ii) 

Die rekenaar is n alternatiewe metode om 
inligting te prosesseer en vra n geprogram= 
meerde inset. 

Die regverdiging van rekenaaraanwending 
moet deeglik ondersoek en ge-evalueer word. 
Hier moet in ag geneem word die ontwikke= 
lingskoste, bedryfskoste en voordele wat 
die rekenaar inhou. Ook nie-finansiele as= 
pekte moet ingedagte gehou word. 

n Verdere baie belangrike aspek wat ondersoek moet 

word by die verslaggewingsmetode is die langtermyn 

groei van die onderneming. Te veel ondernemings 

neem besluite op korttermyn en vind dan later uit 

dat daardie besluite foutief was indien op die lang= 

termyn getoets word. Hierteen moet gewaak word. 

c. Implementering van verslaggewingstelsel 

Die lynbestuurder het n primere verantwoordelikheid, 

in die sin, dat hy duidelik sy inligtingb e ho e ft es 

moet aandui, sodat die werk doeltreffend gedoen kan 

word. Hierdie verantwoordelikheid kan nie gedel e geer 

word nie. 
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Management Accounting, Reporting 
systems changes in a reorganisa= 
tion or merger by J W Sellen 
(Sept 1980, bls 21) - Senior Ma= 
nagement must formulate a policy 
to ensure not only that systems 
deve l opments are adequ ate to meet 
commercial operating needs but 
that they will be flexible enough 
to remain financially justifiable. 

Die volgende stap is die organisering van n effek= 

tiewe en aaneenlopende verslaggewingstelsel. Die 

samestelling van n top-bestuur beleidsgroep, wat 

slegs uit n paar lede bestaan is nodig. Die voor= 

sitter is normaalweg die besturende direkteur terwyl 

die ander lede vanaf produksie, bemarking, finansies 

en personeel kan wees. D~e prim@re rol is di~ van 

ko6rdineerder maar dit sal oak: 

( i) Langtermyn ondernemingsplanne en neigings 
identifiseer met betrekking tot die verslag= 
gewingbehoeftes. 

(ii) Verseker dat die nodige take gedelegeer word 
vir die ontwikkeling van doeltreffende toekom= 
stige verslaggewing. 

Die laaste s t ap wat inaggene e m moet word by die verslag= 

gewingstelsel is die tydskaal daaraan verbonde. Hierdie 

aspek word gewoonweg onderskat en die beplanning en ko6r-

dinasie funksies word afgeskeep. Top-bestuur betrokkend= 

heid is van baie belang en die afwesigheid daarvan bring 

die volgende nadele nl: 
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(i) Verslaggewing is verouderd 

(ii) 

(iii) 

Onvoldoende beheer in nuwe ondernemings. 

Ondoeltreffende ~ n ho e koste met be tr ek ki ng 
tot die verbetering vah die huidige versl ag= 
gewingstelsel. 

Ho e koste ten opsigte van die instandhoudin g van 
n ondoeltreffende sisteem. 

(v) Onvermoe om besigheidsmoontlik h ede te ident i fi se er 
e n sodoende n verlies in die kompeterende be= 
markingsveld. 

Verslaggewingstelsel Gevare 

Indien n verslaggewingstelsel ondersoek of geimplemen= 

teer word moet die volgende gevare ingedagte gehou word, 

aangesien dit die sukses van die stelsel kan beinvloed. 

Hieronder volg kortliks n paar gevare met betrekking tot 

die verslaggewingstelsel wat vermy moet word: 

(i) Afwesigheid van langtermynbeplanning. 

(ii) 

(iii) 

(iv) 

( V) 

(Vi) 

(Vii) 

1 .3 Be heer 

Te veel tyd word be s tee aan die HOE inste de om 
die WAT te bepaal. 

Di e delegering van lynbestuur verantwo o rdelikhei d. 

Opo nthou d in inli g ting pros es sering. 

Te veel inligting beskikbaar aan bestuur. 

Verslaggewi~gstruktuur en formaat. Onvoldoen de aan = 
dag word gegee aan die verslaggewingbehoeft e s v an 
verskillende bestuurfunksies. 

Akkuraatheid. Sekere inligting, al is dit ni e 
100% akkuraat nie, is meer wemas dit betyds d ie 
bestuurder bereik. n Gesonde balans moet h ie r 
gehandhaaf word. 

Di e beheers t rategie is n buigsame en toepaslike s i s= 

t~~m van v@rnlAggowing wat die v o lge n de mo et b ehels: 
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a. Beplande inligting ten opsigte van strategiese 
en operasionele aktiwiteite beskikbaar stel, wan= 
neer dit benodig word, teen minimum kostes e n wat 
voldoen aan die neergelegde standaarde. 

b. Voldoen aan die verskillende bestuursbehoeftes. 

c. Aanpasbaar is ten opsigte van veranderde bestuurs= 
behoeftes. 

Beheer is n funksie van b e stuur en meet die werkverrigting 

van die hele bedryf. Dit veroorsaak optrede en besluit= 

neming en is n belangrike skakel in die beplanningsproses. 

Dit behels verskeie stappe nl: 

a. Die ~eerlegging van standaarde, 
b. Die meting van werklik teenoor standaard, 
c. Verslaggewing en prestasiebeoordeling, 
d. Opvolgaksies en die neem van regstellende aksies. 

Begrotingsbeheer word baie in ondernemings gebruik. Die 

werklike resultate word teen die begrote syfers gemeet, en 

indien daar enige afwykings is, word die oorsake va sgestel 

en die regstellende stappe word geneem indien moontlik. 

Hierdie vorm van beheer word gewoonlik baie gebruik by 

die bedryfsbeheerfase van ondernemings. 

1.4 Die nut vir Bestuursleiding van n doeltreffende Bestuurs= 

rekeningkundige Inligtingstelsel: 

In die jongste tyd het daar n groter behoefte ontstaan 

ten opsigte van informasie wat gerig is op beleidsvoor= 

bereiding met betrekking tot beleidsvorming, asook ten 

behoewe van die programmering, die bestuur en beoordeling 

van die huidige of toekomstige beleid en die uitvoering 

daarvan. 
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Om n onderneming suksesvol te bestuur verlang top­

bestuur realistiese besluitnemingsinligting in die 

volgende areas nl: 

a. strategiese langtermynbeplanning, 
b. verkope en mannekragbeplanning, 
c. Finansiele verslaggewing en vooruitskatting, 
d. Programvordering en koste - inligting terug= 

Voering, en 
e. Doeltreffende fasiliteitsbenutting. 

Die raamwerk waarin dit moet geskied is dat topbestuur 

voorgestelde riglyne moet neerstip aan die ondersoek= 

span wat gemoeid is met son rekeningkundige inligting= 

sisteem ondersoek. Gewapen met hierdie inligting word 

die ondersoekspan in staat gestel om te begin. Huidige 

inligting moet beskikbaar gestel word om ge-evalueer te 

word, d.i. 

a. Balansstaat, 
b. Inkomstestaat, 
c. Bestuursverslae, en 
d. Historiese gegewens van vorige jare. 

Na ontvangs van bogenoemde inligting word n sensitiwi= 

teitsanalise uitgevoer. 

Vergelyk Management Accounting, (Sept. 
1980), Sensitivity Analysis by J Hel= 
lings. 

Met ander woorde alle items van die balansstaat en 

inkomstestaat word ontleed met die oog daarop om deur 

middel van verhoudings topbestuur met n oogopslag die 

posisie van die onderneming te laat sien. Deur middel 
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van bepaalde neigings is dit dan moontlik om onmiddellik 

te bepaal of die onderneming op TI gesonde of ongesonde 

grondslag bestuur word. Dit is egter noodsaaklik dat 

elke verhouding deeglik gedefinieer moet word. Oak 

moet die sensitiwiteit van elke verhouding tot die totale 

opset bepaal word. Die meer sensitiewe verhoudings geniet 

voorkeur. Hierdie metode van bestuursbehoefte-ontleding 

van bona onder verseker dat bestuursbehoefte noukeurig 

bepaal word. Gewapen met hierdie riglyne het ans TI duide= 

like raamwerk om te verseker dat grondinligting sodanig 

versamel word dat dit aan bestuursbehoefte voldoen. 

Die nut wat TI doeltreffende bestuursrekeningkundige inlig= 

tingstelsel vir bestuursleiding het, is die daarstelling 

van TI effektiewe meganisme vir beplanning, beheer en 

besluitneming. Tegnieke wat gebruik kan word vir doeltref= 

fende en effektiewe finansiele beheer is: 

a. Finansi e le rekeningkunde 
b. Verhoudingsanalise 
c. Vaste en veranderlike koste gedrag 
d. Begrotingsbeplanning 
e. Kosteberekening en afwykingsanalise 
f. Vaste Volume en Wins analise 
g. Interne audit 
h. Wetenskaplike bestuurstegnieke 

Die doeltreffendheid en effektiwiteit van TI onderneming 

le in sy bestuursverslaggewing. Indien dit doelmatig is 

kan goeie besluite geneem word en effektief beplan word. 

Verder is van belang om bestuursdenke te ondersoek. Dit 

word onder die volgende paragraaf bespreek. 
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1 . 5 . 1 

1 . 5 . 2 

MODERNE BESTUURSDENKE 

Inleiding 

Volgens Sorgdrager en Tromp, (1978, bls. 4), bestaan 

mod e rne bestuursdenke uit die volgende fasette: 

a. Gevestigde en bestaande gebruike 
b. Wetenskaplike benadering 
c. Ekonomiese benadering 
d. Tegniese benadering 
e. Menslike gedragskool 
f. Sosiale stelselskool 
g. Besluitvormingskool 
h. Wiskundige benadering 

Hulle gaan voort deur te se dat bogenoemde fasette 

verder in drie stelsels verdeel kan word naamlik: 

a. Strategiese-besluitnemingstelsel, 
b. Bestuur~beheerstelsel en 
c. Bedryfsbeheerstelsel. 

Die strdtegiese aspek is gemoeid met die langtermyn 

aktiwiteite en hierdie inligting kom gewoonlik van 

buite die onderneming. 

Die bestuursaspek is gemoeid met die versameling va n 

periodieke inligting intern, byvoorbeeld begrotings, 

terwyl operasionele aktiwiteite die dag tot dag take 

behels. Die inligting ten opsigte van operasionele 

aktiwit e ite word gewoonlik deur Bestuur aangevra, e n 

spesiale inligtingverslae word oak van tyd tot tyd 

aangevra. 

Doelstellings 

Bestuursrekeningkunde is gemoeid met die bereiking van 
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verskillende bestuursoogmerke. Die belangrikste hiervan 

is operasionele beheer en die verskaffing van bedryfs= 

inligting aan ?ie verskillende funksies van Bestuur ten 

einde besluitneming te kan bevorder. 

Alvorens daar TI doelbewu ste besluit kan wees moet daar 

TI doelwit wees. Gepaardgaande met die doelwit mo e t die 

relevante inligting op TI sinvolle manier vrygestel word. 

Sander die inligting kan daar moeilik besluite gen eem 

word om die doelwit te bereik. Opsommend kan daar gese 

word dat bestuursrekeningkunde die identifisering, ver= 
~~ 

sameling, verkryging, ontleding en analisering, en ver= 

slaggewing van alle relevante inligting is ten opsig t e 

van daardie spesifieke bestuursfunksie binne die ender= 

neming, met die oog op beplanning en beheer. 

Kyk verder 
(197 2, bls. 

in Matz, Curry en Usry, 
24 - 27). 

Die Bestuursrol in moderne bestuursrekeningkundige de nke 

In die huidige klimaat van vinnig groeiende ondernemings, 

tegnologiese ontwikkeling en vooruitgang, en infla s i e , 

het die taak van die bedryfsleiding in kompleksiteit 

toegeneem. Di t behels verder die aandag aan b eplanning, 

organisasie, bevelvoer ing , koordinasie en beheer. Een 

van die mees belangrike aktiwiteite is die besluitnemings= 

aktiwiteite. Veral met die oog op langtermynbeplanning 

is die bestuursbesluitneming van die allergrootste belang, 

aange sien dit die voortbestaan van die onderneming raak. 
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Daar moet gedurig besluite geneem word om te verseker 

dat die beplande invloei die beplande uitvloei van goedere 

vir die onderneming verseker, sodat daar n realistiese 

opbrengs op belegging verdien kan word. 

(Skematies kan dit soos volg uiteengesit word. 

Figuur 1, bylaag A.) 

Uit bylaag A blyk dit dat dit die verantwoordelikh e id van 

Bestuur is om deur middel van die bestuursproses boge= 

noemde kombinasies, v a n beplande invloei en beplande 

uitvloei, so te manupileer dat hulle daardeur die lang= 

termyndoelwit van die onderneming kan bereik. 

Een van die metodes om die besluitnemingsproses te bewerk= 

stellig is die gebruik en analise van bestuursrek e ning= 

kundige inligting, soos in die volgende hoofstuk aange= 

toon word. 
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HOOFSTUK II 

2. BEDRYFSBEHEER 

2.1 Inleiding 

Beheer kan gedefinieer word as die proses waardeur 

bestuur verseker dat die ondernerning volgens die neer= 

gelegde plan en beleid werk, ter bereiking van die ender= 

nerningsdoelwit. Die daarstelling van h b edryfsbeheer = 

stelsel stel bestuur in staat om van tyd tot tyd vas te 

st e l hoe hulle staan teenoor die neergelegde plan en end e r= 

nerningsdoelwit. Beheer bestaan dan oak uit drie stappe, 

nl: 

a. Werklike prestasie rnoet waargeneern en 
gerapporteer word. 

b. Die werklike prestasie rnoet teen die standaard 
gerneet word en die afwyking rnoet sinvol vertolk 
word. 

c. Korrektiewe aksies rnoet geinisieer word. 

Uit bogenoernde drie punte volg dat koste alleen behoorlik 

beheer kan word as hulle aan die organisatoriese struktuur, 

deur rniddel van verantwoordelikheidsentrurns, verbind is. 

Van der Schroeff, (1970, bls. 59). Met be= 
trekking tot de kosten als beleidsinformatie 
doet zich de behoefte voor een aantal groepe= 
ringen, die geheel worden bepaald door de in= 
forrnatie waarvoor de indeling rnoet dienen. Of= 
schoon men zicb een aantal varianten kan denk e n, 
wordt de hoofdgroepering gevormd door de indeling: 

de categorische groepering van de kosten 

de functionele groepering 
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de verbyzondering van de kosten naar de 
organieke structuur van het bedryf 

de verbyzondering naar de personele stru c tuur van 
de organisatie 

de verbyzondering naar de kostendragers 

Die behoefte aan beheer moet telkens n oorweging wees 

by die beplanning en organisasie. Kortweg, daar moet 

voorsiening vir n effektiewe beheerstelsel wees deur 

die bepaling van definitiewe standaarde ten aansien van 

strategiese aktiwiteite en reelings vir die waarneming 

van en betroubare rapportering oor we rklike aktiwi t e i te. 

Vergelyk Sikula, (bls. 72 - 74) Wild 
en Lowes, (1977, bls. 173 - 184). 

Be heer oor aktiwiteite beteken beheer oor mense, en d i e 

me nslike faktor speel n belangrike rol by die beplanning 

en organisasie vir die beheer. 

Vergelyk Sikula, (1973, bls. 143 - 237) 
Miller, (1978, bls . 51 - 73) 
Miner & Miner, . (1969, bls. 3 - 53) 
Pigors en Meyers, ( 1977, bls. 3 - 59 e n 
225 - 331) 
Tracy, (1976, bls. 1 - 27) 

Enersyds kan die bewustheid dat beheer uitgeoefen sal 

word, dit wil sfi, bloot die voorsiening van beheer, lei 

tot beter prestasi~, andersyds kan oormatige beheer die 

motivering benadeel veral omdat dit die geleentheid vir 

persoonlike inisiatief inkort. 
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2.2 Bestuursverslae 

Dit is noodsaaklik dat, vir die sukses van n beheer= 

sisteem, n individuele persoon alleen verantwoordelik ge= 

hou kan word vir die resultate, indien die volgende voor= 

waardes heers, nl: 

a. Dnt die individu presies meet weet wat hy 
meet bereik, 

b. Dat die individu weet wat hy werklik bereik het 
en, 

c. Dat dit wat besig is om te gebeur deur horn 
beheer kan word. 

Inligting meet gekanaliseer word via die organisasie= 

struktuur na daardie persone wat verantwoordelik is vir 

die bereiking van n spesifieke resultaat. n Doeltreffende 

bestuurverslaggewingsisteem is n sisteem wat die beskik= 

bare inligting s o gebruik dat n doeltreffende beheer oar 

die aktiwiteite van die onderneming uitgevoer kan word, 

sodat die oogmerke van die onderneming bereik kan wo rd. 

Vergelyk Starreveld, (1968, bls. 9-38) 
Starreveld, (1971, bls 1-11) 
Jungermann en de Zeeuw,(bls 395-403) 

Belangrike elemente in die kontrolering van koste i s die 

ontwerp, samestellin~ en gereelde hersiening van n 

doeltreffende rapporte~ingsisteem en kosteverslae. 

Bogenoemde elemente behoort te lei tot beter besluitne= 

ming, vinniger aksie, grater bestuursbuigsaamheid en 

verbeterde ko6rdinasie. aestuursverslaggewing meet sorg 

vir stimulasie in die besluitnemingsproses, met ander 
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woorde dit moet tot aksie lei. Verder help doeltref= 

fende en effektiewe verslae ook met die koordinasie van 

die ondernemingsaktiwiteite, met die oog op evaluasie, 

en beleidsvorming. Kortliks is die kenmerke van n d o el= 

' treffende bestuursverslaggewingsisteem die volgende: 

a. Tydigheid, 
b. Duidelikheid, 
c. Maklike opvolgaksie, 
d. Maatstaf vir prestasiemeting, 
e. Eenvormigheid, 
f. Kernagtigheid, 
g. Konsekwensie 

Kyk verder in Bierman Jr, en Dyckman, 
(1976, bls. 387-388) 

Figuur 2 , bylaag B dui die vloei van inligting inn 

hierargiese organisasie aan. By die opstel van bestuurs= 

verslae is daar sekere vereistes aan verbonde naamlik: 

a . Dit moet duidelik identifiseer aan wie dit moet 
gaan. Indien afskrifte daarvan gemaak moet word, 
moet die persone wie afskrifte ontvang, oo k duidelik 
op die verslag geident ifiseer word. 

b. n Titel hoof, nl. waaroor die verslag gaan, moet 
ook aangedui word. 

c. Die verslag moet kart en kernagtig wees. 

d. Dubbelsinnighede moet vermy word. 

Elke verslag moet so ontwerp word dat dit die spesifieke 

ontvanger se behoeftes sal bevredig. Verslae op sigself 

neem nie die plek van beheer in nie. Inteenstelling, 

meestal is die feite wat in die verslag aangedui word 

alreeds histories van aard. Die verslae gee egter wel 
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leiding en inligting wat toekomstige besluite kan beinvloed. 

n Verdere verbetering van bestuursverslae, is die to e= 

voeging van grafieke om syfers se neigings te illustr eer . 

Ten laaste, steriotipe verslaggewingmetodes moet ten alle 

tye vermy word. Dit bring n verslapping in beheer teweeg, 

en gaan gepaard met die veroudering van die bestaande 

verslaggewingsisteem. 

Vergelyk van Aswegen, (1972, bls. 28-41, 
bls. 327-335.) 

2 . 3 Begrotingsverslae 

Vergelyk van Aswegen, (1972, hoofstuk 5) 

n Be groting is n vooraf beplande verslag van bestuurs= 

beleid gedurende n sekere periode waarin n neergel egde 

standaard opgestel word, om sodoende die werklike resul= 

tate teen te meet. Begrotingskontrole kan op sy beurt 

gesien word as n kostekontrole-sisteem wat die volgende 

insluit: 

a. Voorbereiding van begrotings. 

b . Departementele koordinasie en die vasstelling 
van verantwoordelikhede. 

c. Vergelyking van werklike resultate met die begro= 
tingstandaarde en die neem van regstellende stappe 
om sodoende maksimum winsgewendheid te bewerkstellig. 
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Uit bogenoemde kan nou die volgende fundamentele 
beginsels neergele word, 

a. Stel n werkverrigtingsplan of mikpunt op wat 
al die ondernemingsaktiwiteite koordineer 

b. Versamel die werklike resultate 

c. Vergelyk die werklike resultate met die begroting 

d. Bereken die afwyking en ontleed die redes daar voor 

e. Neem onmiddellik regstellende aksies om wesenlik 
ongunstige afwykings in die toekoms te voorkom. 

n Fundamentele begroting kan gedefinieer word as n begro= 

ting wat in verband staan met n sekere funksie in die on= 

derneming. Daar word vir elke funksie in die bedryf h 

begrotingsverslag opgestel. Die volgende funksionel e 

begrotingsverslae word gewoonlik saamgestel: 

a. Verkope 
b. Verkope- en distribusiekoste 
c. Produksie 
d. Produksiekoste 
e. Materiaal 
f. Aankope 
g. Arbeid 
h. Produksie bokoste 
i. Administratiewe koste 
j. Kapitale uitgawe 
k. Kontant 

Begrotingskontrole bring die koste in verband met die 

persoon wat verantwoordelik is vir daardie spesifie k e 

funksie in die onderneming, en is daarvoor verantwoor= 

delik dat n effektiewe beheer oor elke funksie uitg e oefen 

word. Begrotings bepaal wat die verwagte koste gaan wees, 

vir alle afdelings in die organisasie. Indien daar ge= 

durende die begrotingsperiode afwykings sou ontsta an in 
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die begrotingsverslae moet regstellende aksies dadelik 

geneem word, anders word die basis omvergewerp waarop die 

winste gebaseer is. 

2 .4 Opvolgaksies 

Interpretasie is die essensiele skakel tussen die metings= 

proses en besluitnemingsproses. Aangesien die bestuurders 

se tyd kosbaar is moet die kosteverslae help om die 

inligting so te interpreteer dat die bestuurder met die 

minste moeite besluite kan neem. Kosteverslae o p sigself is 

nutteloos, en die waarde van kosteverslae le daarin dat dit 

die basis vorm waarop bestuur kan optree. Ver der moet 

verslae so saamgestel we es dat bestuur slegs aksie neem op 

die koste wat werklik aandag nodig het. Die gevolg van 

kosteverslae speel n baie belangrike rol. Eerstens moet 

wesenlike afwykings geidentifiseer word, sodat regstellende 

of voorkomende aksies geneem kan word. 

Tweedens moet vergaderings met bestuurders gehou word om 

hulle kosteverslae met hulle te bespreek. Hier moet die 

probleem areas uitgewys word. 

kosteverslag verstaan. 

Die bestuurder moet oak die 

Derdens moet groepvergaderingsgehou word om die opvolgaksie 

van kosteverslae te bespreek, asook die regstellende stappe 

wat geneem is. Die interpretasie van kosteverslae speel n 

belangrike rol in die besluitnemingproses 

reiking van die ondernemingsdoelwit. 

asook in die b e= 
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HOOFSTUK III 

3. BEGROTINGS 

3.1 Inleiding 

Die ondernemingsbegroting is een van die belangrike 

midde le om leiding aan die bestuur te verskaf. In di e 

Angel-Saksiese literatuur word na die ondernemingsb eg ro= 

tin g as bestuursgereedskap verwys. Die doelstelling van 

die ondernemingsbegroting is tweedelig van aard, en le 

klem op: 

a . Beplanning en 
b . Beheer 

Vergelyk Sorgdrager, (1967, bls. 269) 

a . Beplanning 

Ee n van die funksies van b egrot ingsbeplanning 

is om antwoorde te verskaf op die volgende vrae: 

(i) Watter produk moet vervaardig en bemark word. 

(ii) 

(iii) 

(iv) 

( V) 

(Vi) 

(Vii) 

Watter tipe masjinerie 
teite word benodig. 

en fabrieksfasili= 

Watter tipe materiaal word benodig en waar 
kan dit gekry word. 

Die uitbreidingstempo. 

Watter toekomstige uitbreiding word beplan. 

Watter arbeidsvlakke word benodig. 

Watter vlak van bokoste uitgawes word beplan. 
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Begrotings is n bestuurswerktuig wat gebruik 

word vir korttermyn beplanning en behe er . Tra= 

disioneel word begrotings gesien as n maatreel 

om uitgawes te beperk. n Meer konstruktiewe 

siening is om die begrotingsaksie te sien as n 

middel waardeur die maatskappy middele deur mic 

del van beplanning en kontrole so doeltr effend 

en effektief as moontlik aangewend kan word. E 

di e samestelling van n ondernemingsbegroting is 

d it essensieel dat alle aktiwiteite van die 

o nderneming in aanmerking geneem meet word. 

Begrotings kan gesien word as n vername hulp= 

middel by kommunikasie en hierdeur kan elke 

verantwoordelike bestuurder sien hoe sy funksie 

ineenskakel by die geheel patroon van die ender 

neming. Die volgende diagram illustreer n 

begrotingsbeplanningraamwerk (figuur 3, bylaag 

Die meesterbegroting vorm die raamwerk waardeur 

die ondernemingsoogmerk bereik meet word, asook 

die plan van uitvoering. Dit beteken dat elke 

verantwoordelike bestuurder wat beheer oor n 

sekere funksie het, toegelaat meet word om sy 

eie begroting op te stel, sodat hy kan meehelp 

om die ondernemingsdoelwit te bere ik . 

Sorgdrager, (1967, bls. 271) se dat 
voordat begroot word, meet die akti= 
witeite eers beplan word, en dat uit 
die aktiwiteitsbeplanning die b egro= 
tingsaksie moet vloei. 
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Volgens hom is die tyds- en kommunikasiefaktor 

die belangrikste vertragingsfaktore. Die hele 

beplanning word gestrem deur die tyd wat verloop 

tussen die neem van die besluit en die uitvoering 

daarvan. 

Wilson (1974, bls. 99) se - Profit 
Planning and budgetary control are 
central aspects of the management 
process, and go directly to the heart 
0 f: 

a. Management policies, 
b. 
C • 

d. 

The organizational structure, 
Enlightened human relations, and 
The delegation of authority and 
Responsibi lity. 

Wilson se voorts dat die hoofdoelst elling van 

begrotings winsmaksimalisasie oor langtermyn moet 

wees, en dat dit soos volg bewerkstelli g kan word: 

1. Beplanning vir toekomstige behoeftes, 

2. Ko6rdinasie van alle bedryfsaktiwiteit e , 

3. Beheer van alle bedryfsaktiwiteite, en 

4. Bestuur behulpsaam te wees met toekomstige 
beplanning en bestuursbesluitneming. 

b. Beheer 

Kyk verder - Solomons, (1952, bls. 
365-374) 

Die belangrikste funksie van beheer is die na= 

koming van die neergelegde plan om sodoende die 

beplande oogmerke van die onderneming te bereik. 
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Dit behels die gereelde ondersoek na uit= 

gawes in die begroting. Werklike uitgawes 

word teen die begrote uitgawes geverifieer, 

afwyki ngs word ondersoek, en regstellende ak= 

sies word geneem. 

Sorgdrager, (1967, bls 271). Die 
manier waarop beheer uitgeoefen 
word, heet in die Angel-Saksiese 
literatuur "Budgetary control" en 
"control" het dan die dubbele be= 
tekenis van bestuur en beheer. Die 
bestuur moet die rigting aantoon, 
en om te bepaal of die rigting doel= 
matig is, moet daar behe er uitge = 
oefen word. 

Begrotingsverslaggewing is daarop gemik om beheer 

uit te oefen oor inkomste en uitgawes. 'n Probleem 

wat deesdae redelik sigbaar is in die praktyk, is 

dat die begrotingsbeampte die verantwoordelike per= 

soon tot verantwoording roep oor wesenlike afwykings. 

Begrotingsbehe e r moet afwaarts geskied en nooit 

sywaarts nie. Afwykings moet in hierdie sin gei= 

dentifiseer word met moontlike komplikasies voren= 

toe, indien dit sou voortduur. Laastens moet be= 

heer word deur middel van uitsondering "exception". 

Wesenlike uitsonderings moet krities ondersoek word 

terwyl ander kleiner a f wykings slegs waargeneem word. 

'n Belangrike aspek by langtermynbeplanning is die 

vasste lling van die huidige sterk- en swakpunte 

van die onderneming met betrekking tot 
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Arbeidsbenutting en -verkryging, 

Die vermoe om kapitaal te bekom, 

Die bekwaamheid van bestuurstalent. 

Die sterk punte moet ten volle benut word terwyl die 

swakpun te versterk word. Begrotings kan meehelp 

om bogenoemde te beplan en te beheer. 

Geintegreerde ·. beplanning en beheer le klem op 

die doen eerder as op die ontleding. Dit verkry 

eerder resultate, as om wat reeds gebeur het op 

rekord te plaas. Om nie heeltemal weg te beweeg 

van begrotingsbeheer nie, is dit egter mo ontlik 

om die begrotingsfunksie te koppel aan die ge-

integreerde beplanning en beheer metode. Die 

samewerking van die twee kan in die toekoms n 

besondere sterk meganisme in die besluitnemings= 

proses word. Dit is n bestuursproses wat nadruk 

le op bestuursinisiatief, en bied aan hoofbestuur 

n manier om van ondergeskiktes meer ondernemings= 

geest eis en te verkry. 

Vergelyk Schmalenbach, (1962, bls 271-276) 
Buskirk, (1971, bls. 460-468) 
Wilson en Tomb, (1968, bls. vii-xi) 

Die beginsel van geintegreerde beplanning en 

beheer is dat die mees effektiewe benadering tot 

verenigde beplanning en beheer die is waarvolgens 

die grootste gedeelte va n n onderneming se finan= 

siele resultate, direk toegeskryf kan word aan 
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verandering en verbetering deur sy bestuurders. 

Hierdie beginselstelling voorsien ook h 

bepaalde mate van vooruitgang tot die doel. 

Die twee faktore wat gemeet meet word is: 

a. Die finansiele impak van veranderings 
wat plaasvind onafhanklik van bestuurs= 
aksie, en 

b. Die finansiele impak van veranderinge 
wat plaasvind direk as gevolg van be= 
stuursaksie. 

Korttermynbegroting 

Definisie: 

Verskillende skrywers definieer begrotings socs vol g : 

\ 

Bigg, (1972, bls. 259) Budget. A financial and/ 
or quantitative statement, prepared and approved 
prior to a defined period of time, of the p olicy 
to be pursued during that period for the purpose 
of attaining a given objective. It may include 
income, expenditure and the e mployment of capital. 

Sorgdrager, Tromp, (1975 bls. 90). Die e n der= 
nemingsbegroting is seker die belangrikste middel 
in die onderneming om aan die bestuur die nodig e 
leiding te verskaf. Dit is n plan van aksie en 
as n beleidsplan van die toekomstige aktiwiteite 
n waardevolle hulpmiddel . Die ondernemingsbegro= 
ting word gebruik om al die fases van die ender= 

\ ~eming vooruit te beplan en daarna die plan aan 
\:1 ie behaalde resultaat te toets. 

Willsmore, ( 1960, bls. 1 7). The budget involves 
the statement of plans, the co-ordination of 
these plans into well-balanced programmes and 
the constant watching of actual operations to 
ensure that they are kept in line with the prede= 
termined plans. 

Kyk verder 

Scott, (1970, bls. 22-57) 
Schattke, ~ensen and Bean, (1976, bls. 165 
hoofstuk 6) 
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Solomons, · (1968, bls. 463-507) 
Solomons, (1952, 374-381) 

Uit bogenoemde kan die begroting soos volg 

gedefinieer word: 

n Begrotirig soos gestel deur die skrywer van aange= 

haalde werk , kan breedweg omskryf word as n onderne= 

ming se finansiele plan van inkomste en uitgawes wat 

inn toekomstige termyn aangegaan sal word ten einde 

ondernemingsdoelwitte te verwesenlik. 

Dit is n sistematiese p l an vir die benutting van 

mannekrag, materiaal en ander hulpbronne . 

Dit is n finansiele plan wat dien as n kwantitatiewe 

instrument vir beheer van toekomstige bedryfsaktiwi= 

teite. 

Dit is n beraming van toekomstige kostes. 

Tipe Begrotings 

Begrotings kan in twee groepe geklassifiseer wo rd nl: 

a . Operasionele , en 

b. ?inansiele begrotings. 

Operasionele begrotings het te doen met die vervaa rdi ging 

uitgawes en inkomste van die onderneming. Finansiele 

be g rotings het te doen met die aankope- en kapital e -uit= 

gawes van die onderneming. n Kombinasie van die operasio= 
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nele begrotings stel die onderneming in staat om n 

begrote Wins- en Verliesstaat op te stel. Die f i nan= 

·sie le begrotings is nodig om die begrote balansstaat 

op te stel. Die volgende detail begrotings word onder 

die twee groepe geidentifisfer: 

a. Operasi9nele begrotinJ 

( i) 

(ii) 

(iii) 

(iv) 

(v) 

(vi) 

(Vii) 

(viii) 

Verkope begroting 

Produksie begroting 

Produksiekoste ,begroting 

Administratiewe koste 

Verkoopskoste begroting 

begroting 

Distribusiekoste begroting 

Begrote Wins- en Ve r liesrekeningstaat 

b. Finansiele Begroting 

( i) 

(ii) 

(iii) 

Materiaal aankope begroting 

Kontantbegroting 

Kapitaaluitgawe begroting 

(iv) Navorsingskoste - begroting 

( V) 

(Vi) 

Personeelbegroting 

Begrot e Balansstaat 

Vergelyk ook De Coster, Schafer, 
(1979, bls. 307-332); Beyers, 
Holmes, (1967, bls. 434-498); 
Harper, (1969, bls. 44) 
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Vooruitberamings 

Aangesien bestuursbesluite die ondernemingsoogmerke 

oor die langtermyn kan raak is dit nodig dat die i n lig= 

ting histories sowel as toekomstig so akkuraat as 

moontlik moet wees. Die korttermynbegroting moe dan 

ook so opgestel wo r d dat maksimum benutting van his = 

toriese gegewens gemaak word. Gepaard met die historie s e 

geg e wens moet die toekomstige invloe d e ook so akkuraa t a s 

moontlik bepaal word. Aannames moet duidelik gedefi ni eer 

wor d . Daar is egter verskei e vooruitberamingspr o b l e me 

naamlik: 

a. Die identifisering van neigings en patron e 
b. Die vergelyking van verskillende tydsperiodes 
c. Die voorspelling van huidige invloede op toe= 

komstige gebeure. 

Inligting 

Inligting benodig vir die korttermyn begroting kom gewoon= 

lik van interne brdnne. Eksterne bronne kan e gter o ok 

gebruik word waar van toepassing. By die opstel va n d i e 

verskillende hulpbegrotings word inligting gewoonlik in = 

tern bekom. Indien daar egter n nuwe produk bemark word 

kan vraelyste in die area uitgestuur word, om te bep a al o f 

die produk aanvaarbaar sal wees. 

Hierdie ekst e rne inligting sal dan versamel word en in d ien 

nodig in die begroting inge werk word. Inligting vir be = 

gr o tings moet met groot oorleg bepaal word aangesien dit 

die doeltreff e ndheid van die onderneming kan raak. Swak 

3 3/ 



3 • 2 • 5 

- 33 -

beplande inligting veroorsaak h swak en ondoel= 

treffende begroting. 

Vergelyk Bigg, (1972, bls. 263-264) 
Harper, (1969, bls. 42-43) 

Operasionele Begrotings 

Aangesien daar alreeds baie geskryf is oor die opstel 

van die verskillende hulpbegrotings in besonderhede 

is dit nie die oogmerk om dit hier te herhaal ni e . By 

d ie opstel van n korttermynbegroting (Gewoonlik i n die 

pe riode 1 jaar) is daar twee belangrike roetine aksies 

wat meet plaasvind naamlik: 

a. Die identifisering van die sleutelfaktor 

Die identifisering van die sleutelfaktor is van 

fundamentele belang by die opstel van begrotings. 

Dit is gewoonlik die beperkende faktor van die on= . 

derneming en kan sy hele bestaan beinvloed. Die 

volgende is die belangrikste: 

( i) Verkope faktor 

(ii) 

Eksterne en interne invloede kan n wesen= 
like uitwerking hierop he. 

Produksiefaktor 

Dit kan onderverdeel word in onvoldoende 
fasiliteite, rou materiaal verkryging, 
die verkryging van arbeid en bedryfskapi= 
taal. 

Slegs een van bogenoemde sleutelfaktore kan die 

beperkende fakto r wees. c is baie selde dat meer 
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as een beperkende faktor inn onderneming voorkom. · 

b. Ko6rdinasie van Begrotings 

Die koordinasie van die verskillende tipe begroting s 

tot die meesterbegroting speel n baie ~elangrike 

rol. Hieruit word die hele ondernemingspl a n vir die 

spesifieke periode saamgestel. Die koordina si e van 

die verskillende tipe begrotings bring mee dat die 

twee hooffunksies, naamlik Verkope en Produksie met 

me kaar gerekonsilieer word. Dit geskied gewo o nlik 

deur die hooffunksie, wat die beperkende sleutelfak= 

tor is, te neem as die begrotingsleutel. Alle ander 

hulpbegrotings sal dan om die begrotingsleutel gebou 

word tot die geheelplan van die onderneming. (Fi= 

guur 4, bylaag D illustreer die ko6rdinasie van be = 

gratings. Daar is veronderstel dat Verkope die be= 

perkende sleutelfaktor is. Indien produksie die be= 

perkende sleutelfaktor was word hy (a) en die Ver= 

kop e begroting word (c) .) 

Ver kope Begroting 

Aangesien ondernemings van mekaar verskil, verskil 

die samestelling van die verkopebegroting ook. Se= 

kere ondernemings het n groot verkoopspersoneelfunk= 

sie terwyl ander n baie kleiner verkoopspersoneel= 

funksie het. Inligting is nodig om n verkoopsbe= 

grating op te stel. 

volgende bronne kom: 

Hierdie inligting kan van die 
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Verkoopspersoneel 

Statistiese verslae 

Verkoopsbeleid 

Plaaslike omstandighede 

Bemarkingsagentskappe 

Sodra die relevante inligting beskikbaar is meet 

dit gekoordineer word met die historiese verkope 

inligting. Hieruit kan die verkope vir die vol= 

g e nde periode opgestel word, en aan d ie direksie 

voorgele word vir goedkeuring. 

Vergelyk verder Van der Schroeff, ( 970, 
bls. 345) Bigg, (1972, bls. 264) Harpe r, 
(1969, bls. 44) 

Produksie Begroting 

Indien die verkope begroting die sleutelfaktor is 

meet die produksiebegroting daarby aangepas word, 

en omgekeerd. Hier meet gekyk word na die masjien= 

benutting en arbeidsbenutting. By die masjienbenut= 

ting meet gekyk word na die ekonomiese en doelmatige 

aanwending van die masjien. 

word. 

Verspillings meet vermy 

Vergelyk Van der Schroeff, (1970, 
bls. 29-31). 
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Daar meet ook gepoog word om maksimum masjien= 

benutting te verkry. Hieruit volg dan die bere= 

kening van die aantal eenhede wat geproduseer kan 

word. Sodra dit voltooi is word dit met die verko o p ~ 

b e hoeftes en eindvoorraad-vlakke gerekonsilieer. 

Produksiekoste Begroting 

Nadat die produksiebegroting opgestel is meet die 

verskillende produksiekostesentrums se begrotings 

opgestel word om die totale produksiekoste begrotin g 

daar te stel. Dit is hier noodsaaklik dat vir elke 

kostesentrum n begroting opgestel word met betrekkins 

tot materiaal, arbeid en bokoste. Daar meet opgel e t 

wo rd dat dit slegs beheerbare koste is wat hier be = 

g root meet word. Die onbeh~erbare koste word gewoon = 

l i k begroot ender die verantwoordelikheid van d i e 

fabrieksbestuurder wat dit op sy beurt weer b eh ee r 

in noue samewerking met die finansiele depa r tem e nt. 

Da ar meet n o u e samewerking wees tussen die kost e= 

sentrumbestuurder en die afdelingsbestuurd e r by di e 

opstel van die begroting. Hoofbestuur is geneig 

om koste te besnoe~ om aan die vereistes van die di= 

reksie te voldoen, maar kommunikeer nie hierdie in li~ 

ting terug na ender nie. Dit is n wesenlike problee n 

en bring frustrasie mee wat die onderneming nie kan 

bekostig nie. Dit bemoeilik ook doeltreffende beh e er 

en bevraagteken die begrotingstegniek. 
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Masjienbenuttingsbegroting 

Die fabrieksbestuurder moet die verkoopseenhede 

in terme van masjienbelading uitdruk,byvoorbeeld 

masjientyd benodig vir een produk. Genoeg voor= 

sie ning moet gemaak word vir instandhouding, ~ ag= 

tyd, opsteltyd, ensovoorts. Indien meer as een 

masjien gebruik moet word vir n produk, moet dit 

so geskeduleer word dat geen opeenhoping plaasvind 

nie. 

Die beplanning van die masjienbenuttingsbegroting 

vereis die doelmatige oorweging van vervaardigings= 

fasiliteite. Daar moet g e noeg kapasiteit besk ikbaar 

wees om te voors · n in die normale verkoopsbehoeftes 

sowel as die in piek p e riodes. Masjienkapasiteit 

moet deur die produksiebestuurders in terme van 

potensiele of maksimum kapasiteit en norm a le of 

praktiese kapasiteit uitgedruk word. 

Vergelyk ook Van der Schroeff, (1970, 
bls. 171 hoofstuk IX) 

Administratiewe Kostebegroting 

Die administratiewe kostes word gewoonlik per 

d e partement verdeel om beheer te vergemaklik. 

Al le tipe administratiewe koste word versamel 

(gewoonlik deur die administratiewe afdeling van h 

organisasie) en gekonsolideer per kostesentrum. 
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Sodoe nde is dit makliker om die bokoste pe r 

departement per eenheid te bereken en beheer. 

Die begroting van administratiewe koste kan 

soms baie probleme verskaf. Een van die probleme 

is die verdeling van sekere kost e a s produksie-

of administratiewe kostes. Die volgende tipe 

koste kan as produksie-of administratiewe 

koste geklassifiseer word: 

( i) 

(ii) 
(iii) 

(iv) 
(v) 

Aankope koste 
Ingenieurskoste 
Personeelkoste 
Ontwikkelingskoste 
Bemarkingskoste 

Dit is hier vir bestuur nodig om TI duidelike riglyn 

neer te le van hoe die tipe koste geklassifiseer 

e n verdeel moet word. Nog TI probleem i s die 

verdeling van die volgende tipe kost e , onder 

spesifieke ver a ntwoordelike persone s e be eer: 

a. DOnasies 
b. Kafeteria 
c. patente 
d. Korporatiewe koste. 

Daar moet egter gepoog word om daardie kostes wat 

moeilik verdeelbaar is tog onder di e vera n twoordelik = 

heid van TI beampte te plaas, sodat daardie koste 

beheer kan word. In die meeste organisasies word 

gewoonlik TI administratiewe afdeling gestig wat 

verantwoordelik gehou word vir die begroting en be= 

heer van hierdie tipe kostes. 
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Verkoop- en Distribusie Begroting 

Die hoe persentasie van die verkoop en distribusie= 

koste 'in die totale koste, bring mee dat dit baie be= 

langrik is om hierdie kostes goed te beheer en te be= 

reken met betrekking tot die prysvasstelling. Dit is 

verkeerd om te veralgemeen, maar mens kry di e indruk 

dat in die praktyk meer klem gele word op d ie koste= 

beheer in die vervaardigingsproses, en da t dit ook 

meer gevorderd is wat betref die verslagdoen i ng as 

by die verkoopkoste. Onder hierdie begrotingshoof 

word die volgende tipe koste begroot: 

( i ) 
(ii) 

(iii) 
(iv) 

( V) 

(Vi) 
(vii) 

(viii) 
(ix) 

Verkoopspersoneel se salarisse 
Verkoopspersoneel kommissie 
Verkoopspersoneelkoste 
Administratiewe koste met be trekking 
tot verkope 
Vervoerkoste 
Invoer- en Spoorvragkoste 
Voorraadopbergingskoste 
Pakhuiskoste 
Salarisse en administratiewe koste met 
betrekking tot verkoops- en distrib u siekoste. 

n Hoofonderskeid wat met betrekking tot die verkoops= 

ko s te gemaak moet word, is die in: 

(i) Verkrygingskoste 

( ii) 

Wat vir die verwerwing van n verkoopsbestelling 
gemaak moet word, die offers wat derhalwe ge= 
bring moet word om die afnemers tot koop te 
beweeg. 

Bestellingskoste 

Wat vir die uitvoering van n verkoopsbestelling 
gemaak moet word. Dit bevat die koste wat no= 
djg is om die ontvange bestellings uit te voer. 
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Die verkrygingskoste gaan die verkoop vooraf. 

In die ruimste sin kan hierto e ook die ko s te v an 

die markondersoek en van die markontwikkeling 

gereken word, asook die van die verkoopbevo r dering 

en reklame. 

Van hierdie koste kan opgemerk word dat die ver= 

besondering na produkte of artikelgroepe as reel 

moeiliker is as by die vervaardigingskoste. Dit 

is nie alleen die gevolg van die omstandighede dat 

die oorsaaklike verband tussen koste en kostedraer 

nie altyd maklik vasgestel kan word nie, maar ook 

daarvan dat die begrip kostedraer by die v e rkoop= 

koste moeiliker hanteerbaar is as by die ver va a r = 

digingskoste. 

In talle gevalle sal dfu verbesondering van d i e 

verkoopskoste nie op die eenheidproduk gerig moet 

word nie, maar op die bestelling en in sommige ge= 

valle selfs op die koper. 

Die verkrygingskoste dra n algemene k rakter, indien 

dit vir die bedryf in sy geheel, dit is vir die tota= 

le produk mengsel aangegaan is. In sulke gevalle is 

da~r sprake van algemene koste , selfs van ekonomies 

verbonde koste. Die offers kan daarenteen as beson= 

der e koste aangemerk word indien die verkrygingskoste 

vir n bepaalde artikel of vir n spesi a l e a rt ik e l groep 

aangegaan is. 
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Dit wat vir die verwerwingskoste gestel is, geld 

ook vir die bestellingskoste. Dit vorm deels be= 

sondere koste van n bepaalde produk, die res is saam= 

gevoegde koste vir die produkte waarop die bestelling 

betrekking het. Die bestellingskoste vertoon n nouer 

verband met die omvang van die verkope as die wer= 

wingskoste. 

Vergelyk ook Van der Schroeff, ( 1970, 
bls. 336 hoofstuk XIV) 

Begrote Wins- en Ve r liesstaat 

Nadat die verskillende hulpbegrotings opgestel is 

kan daar voortgegaan word met die opstel van die 

vervaardigingsrekeningbegroting. Hieruit volg dan 

die Wins- en Verliesrekeningbegroting. Sodra die 

begrotingsaksie afgehandel is moet sinvolle nei= 

gings opgestel word. Dit is noodsaaklik aange= 

s ien wesenlike afwykings van die uit gawe neigings 

probleem areas identifiseer. Hierdie probleem areas 

word dan eers ondersoek alvorens die begroting aan 

hoofbestuur voorgele word vir goedkeuring. 

Fin ansiele Begrotings 

Ma teriaal aankope Begroting 

Hierdie is een van die belangrikste begrotings in h 

onderneming aangesien n groat gedeelte van die bedryfs= 

kapitaal hierin bele word. Dit is van uiterste belang 

dat n deeglike materiaalbegroting opges tel word want 
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0,5% besparing kan n wesenlike invloed op die wins 

van die onderneming he. Die aankope begroting behels 

normaalweg die volgende items: 

a. Direkte materiaal 
b. rndirekte materiaal 
c. Aankoop van dienste 
d . s ub-kontrakteuritems 
e . Kapitaalitems 

Die inligting benodig vir bogenoemde begrotings word 

ge woonlik van die volgende begrotiI1JS verkry: 

(i) Produksie begr oting 
(ii) 

(iii) 
(iv) 

Pro<luksie- uitgaw e begroting 
Kapitale uitgawe begroting, en 
Navorsin g sbegroting 

Di e be groting kan enige vorm uitleg he. Die belangrikste 

aspek is dat dit die onderneming moet pas . Die bela ng rik = 

ste oog me rk e van die aank o pe begroting is soos v olg : 

.... 
a . Dit moet kredietwaardig wees om die onderne ming 

in staat te stel om te alle tye die nodige fond se 

beskikbaar te he vir die aankoop van mate ri aal e n 

dienste. 

b. Prysberamings. Die beraming van pryse van g o edere 

sp e el n belangrike rol. Indien doeltreffend e bera = 

mings gedoen is, verhoog dit die kredietwaar dighe id . 
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Langtermyn kontrakte. Waar spesifieke items 

gereeld benodig word, is dit soms lonend om TI 

langtermyn kontrak met TI leweransier aan te 

gaan . 

Pers oneelbegroting 

Die belangrikste oogmerke van TI personeelbegroti n g is soos 

volg : 

a . l1a nn e kragbehoeftebepaling 
b. Ar beidverskaffing 
c. Uitgawe beplanning 
d. Opleidingsbehoefte beplanning 
e . D~e verskaffing van die reg te persoon vir die taak. 

Kapi taaluitgawe Begroting 

Kapi taaluitgawe 

ne mingsgroei. 

is noodsaaklik vir toekomstige onder= 

Kapitale uitgawes kan egter ook genood= 

s aak word as gevolg van oorbelading van bestaande duur= 

same produksiefasiliteite, langtermyn beleidsbeplanning, 

verhoging in die vraag na die produk en tegnologie s e 

vooruitgang. Dit moet in elke geval egter gefinansier 

en beh e e r word. Die behoefte vir kapitale ui t gawe is: 

a. Vooruitgang, en 

b. Uitbreiding 
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Wat ookal die rede is vir die kapitale uitgawe dit 

moet geregverdig en goed gemot iveerd wees. Van die 

aspekte wat oorweeg moet word by die opstelling van 

n kapitaalbegroting is wanneer die kapitaaluitgawe 

aangewend word. 

Dit is ook wenslik om die kapitaalitems te groepeer 

in prioriteitsvolgorde. Hieruit word die kort- en 

langtermynbeleggings gewoonlik geidentifiseer. 

Vergelyk Bierman, Dyckman, (1976, bls. 281 
hoofstuk 13) Harper, (1969, bls. 47-51) 
Matz, Curry, Usry, (1972, bls. 433-434) 

Navorsingsbegroting 

Waar n onderneming inn hoogs mededingende mark met 

ander soortgelyke ondernemings meeding, g e beur dit 

dikwels dat die ondernemings deur middel van navor= 

sing probeer om voor hulle teenstanders te bly wat 

betref die bemarkbare produk . Dit is nodig om vir 

hierdi e navorsingsuitgawes te begroot. Gewoonlik 

word di e begrote bedrag wat vir navorsing toegelaat 

word deur die direksie neergele. Sodra die bedrag 

goed g ekeur is word die detail navorsingsuitgawes per 

projek begroot. Oak die kontantuitvloei bedrag p e r 

periode word bepaal. Die navorsingsbegroting kan 

eintlik gesien word as n uitbreiding van die kapitaal= 

begroting en in meeste gevalle moet dieselfde prosedures 

gevolg word om met projekte te begin. 
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Vergelyk Matz, Curry, Usry 
434-437) Bierman, Dyckman, 
200-201) 

(1972, bls. 
( 1976, bls. 

Kontantbegroting 

Di e kontantbegroting is h baie belangrike skakel in 

d ie hele begrotingsplan. Hier word bepaal of die onder= 

neming genoegsame fondse, of bedryfskapitaal, beskikbaar 

het om die doelstellings te bereik. Die bronne waarvan 

die kontantbegroting saamgestel word, is die volgende: 

( i) 

(ii) 

I 
Inligt ing van Inkomstebronne 

a. Verkope begroting. Dit sluit in di e kontant­
verkope en kredietverkope apart. 

b. Algemene Inkomste items. Hieronder v al huur­
inkomste, rente ontvang op beleggings e n rente 
op lenings. 

c. Inkomste uit Beleggings. Hier onder v al in= 
komste verkry deur middel van beurstr a nsaksi e s, 
dividende, ensovoorts. 

Inligting van Uitgawebronne 

a. Aankopebegroting 
b. Kapitale uitgawe begroting 
c. Navorsings begroting 
d. Personeelbegroting 
e. Leningterugbetalings 
f. Belastingbetalings 

Die voordele van die kontantbegroting is kor t liks 

soos volg: 

a . Kredietwaardigheid 

b. Vroegtydige finansiele beplanning van tekorte 

e n surplusse. 
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Balansstaat 

Vanaf die operasionele en finansiele begrotings is ans 

in staat om die balansstaat saam te stel. Oak hier is 

dit van belang om die nodige verhoudings te bereken om 

sodoende te kyk of die neigings van die verlede nie 

wesenlik verskil van dit in die toekoms nie. Die 

analitiese ontleding van die balansstaatverhoudings kan oak 

n groat hulp wees by die evaluering van die begrotings= 

paging. Figuur 5, Bylaag E, gee n uiteensetting van die 

inter-verhouding van begrotings. 

die beperkende sleutelfaktor. 

3 . 3 Langtermynbegroting 

Verkope is geneem a s 

Van der Schroeff, (1968, bls. 182-183) 

skryf: de begroting (vormt) de systematische planning 

voor de toekomstige activiteiten, ten einde tot het doel 

te komen dat men zich heeft gestelt. Van der Schroeff 

se voorts dat die algemene funksie van begrotings die 

vorming van: 

a. n Beleidsplan vir die bestuur waarin die toekoms 

geprojekteer en die rigting van optrede vasgele 

word; 

b. n Middel tot beleidsoordrag aan diegene (onder= 

geskiktes) wat met die uitvoering belas is en ge e 

dit daarvoor die nodige riglyne; 

47/ 



- 47 -

c. n Taakopdrag aan die ondergeskiktes en n mag= 

tiging vir die neem van beslissings waarvoor die 

grense in die begrotings voorkom; 

d. n Koordinasiemiddel om die mikpunte van ver = 

s killende afdelings met mekaar te versoen ; en 

e. n Beheermiddel, dit wil s~ n middel tot ver ifika= 

sie van beleid en die uitvoering daarvan. Die 

langtermynbegroting is planne wat oor n termyn van 

langer as 1 jaar strek. 

sal afhang van: 

Die periode of term y n 

( i) 

(ii) 
(iii) 
(iv) 

(v) 

Ondernemingsbeleid 
Beskikbaarheid van inligting 
Tipe onderneming 
Vervaardigingsiklus 
Akkuraatheid van inligting oor die langer 
periode. 

(L■ngtermynbegrotings geskied gewoonlik oar h period ■ 
L 

v an vyf jaar. Langer periodes is moeiliker voor sp el = 

baar en kan onrealist i es wees . Ten spyte van die 

onvoorspelbaarheid is ondernemings deesdae meer ge= 

neig om vir langer as vyf jaar te beplan. Die r ede 

hiervoor kan waarskynlik gevind word in die volgende: 

(i) Oorweging kan vroegtydig gegee word a a n alter= 

natiewe planne van aksie met- betrekking tot 

a lmalgamasies , investering in nuwe ma sj inerie, 

produk diversifikasie, ensovoorts, almal wat 

n langtermyn strategiese-impak op die onder= 

neming het. 
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Die motivering van bestuurders om dit wat 

hulle beplan in die toekoms uit te voer. 

De urdat bestuurders vooruit beplan v e roor= 

sa ak dit die sistematiese evaluering van 

v e rskeie alternatiewe planne van aksie. 

Dit is nodig vir korporatiewe groei. 

In dien die beplanners n hoe mate van akkuraatheid 

i n hulle langtermynbeplanning kan bewerkstellig, 

v eroorsaak dit doeltreffender en bet e r spanwerk 

aangesien die span sien dat hulle planne tot uit= 

veering kom. 

Di t verhoog oak die onderneming se versiendhe i d me t 

be trekking om die toekomstige gebeure korrek te 

v oorspel en dan daarvolgens te beplan. Di e belang = 

rikste aspek by langtermynbepl a nnin g uit n f inan = 

siele kontrole oo g punt gesien, is d ie kapitaalu i t = 

gawe begroting. Hierdie begroting kan ver r ykend e g e= 

volge vir die onderneming in die toekoms he. 

Dit is essensieel dat hierdie aspek noukeurige aan= 

dag vereis. 

Daar is sekere fundamentele vereistes verbonde aan 

langtermynbegroting naamlik: 

49/ 



- 49 -

1. Die ondernemingsdoelwitte moet duidelik 
uitgespel wees. 

2. Kennis van die uitgawe gedrag in die ondernemin 
is essensieel. Die invloede op die uitgawe 
gedrag moet korrek geinterpreteer word. 

3. Buigsaamheid van begroting. 

4. Goedkeuring van hoofbestuur. 

5. Opleiding. Bestuurders moet opgelei word in 
begrotingsbeheer en hulle moet dit sien as n 
bestuursmeganisme om te beplan en be eer. 

6. Termyn moet gespesifiseer wees. 

7. Voldoende ondersteunende inligtingsi s teme. 

8. n Doeltreffende organisatoriese struktuur. 

Indien daar aan bogenoemde vereistes voldoen word, sal 

die langtermynbegroting die onderneming se doeltreffend= 

heid en effektiwiteit verhoog. 

3.4 Geintegreerde Beplanning en Beheer 

(i) Inleiding 

Na aanleiding van die vinnig veranderde omstandighede 

het organisasies te kampe met onsekerheid, verskeiden 

heid en die afname in bestuursvernuf en onder n emings= 

gees. As gevolg hiervan is daar nou verskeie 

strukturele samestellings geskep om hierdie ver= 

s kynsels te hanteer. Eerstens is daar die ver= 

de ling van verantwoordelikhede, gesag en besluitnemin 

o m sodoen d e meer doeltreffende bestuur te bewerkstel= 

lig. Indien hierdie verdeling nie plaasvind nie 

neig hoofbestuur om meer van die daaglikse r oetine 

werk self te doen en raak hulle betrokke by feitlik 
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elke besluit. Tw e edens is die organisasie 

struktuur die formele voorstelling van die 

geselekteerde samestelling van gesag, verantwoorde= 

likheid en besluitneming. Hieruit ontstaan die 

volgende vrae, en hoe groter die organisasie en die 

verskeidenheid en onsekerheid, hoe belangriker die 

vrae: 

a. Wat is elke bestuurder se unieke bydrae 

in die organisasie, met ander woorde waarop 

behoort hy te konsentreer? 

b. Is daar doeltreffende beplanning, en word 

die s ak e wat aan elke bestuurder toegewys 

word geko6rdineer? 

' c. Is daar doeltreffende beheersisteme wat v ir 

ons aandui dat elke bestuur d er werklik 

op die sake wat hom toegewys is konse n tre e r. 

Maak hy die vereiste bydraes? 

d. Is die organisatoriese beloningstelsel 

geintegreer? 

e. Is die prestasie metingsisteme di r ek aan die 

beplanning- en beheersisteme verbind? 

Die grondslag waarop bestuursisteme, beplanning-, beheer-, 

e n prestasiemetingsisteme gebou meet word, is die unieke 
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bydrae wat elke pos vir die organisasie moet maak. 

Hierdie unieke bydraes word die sleutelprestasie­

areas van die pos genoem. 

(ii) Basiese Beginsels 

Die gees van onderneming word al hoe minder 

gevind by die bestuursvlak onder hoofbestuur 

soos organisasies groei en meer gekompliseerd 

raak, aangesien: 

a. Elke individu se bydrae moeiliker bepaa l baar 

en identifiseerbaar is. 

b. Spesifieke handelinge en aksies onbeloond verby 

gaan m.a.w. persoonlike erkenning is nie in 

verhouding tot die resultaat van individuele 

pogings nie. 

c. sonder persoonlike erkenning en beloning, 

gebaseer op individuele poging en bereiking, 

het n persoon weinig aansporing om te streef 

na verbetering. Feit is dat die persoonlike 

risiko onafskeidbaar verbonde aan die be= 

pleiting van verandering,meer belangr i k geag 

word as die tevredenheid wat volg op bereiking, 

en daar word tot groot uiterstes gegaan om 

foutering te vermy. 

d. Die onwilligheid van ondergeskiktes om hulle 

self bloot te stel aan risiko, noodsaak hoof = 
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bestuur al hoe meer om alle b esluite 

self te neem - dikwels op die basis van 

ontoereikende inligting. 

e. ~lke besluite,op hulle beurt, verteenwoordig 

voorskrifte aan ondergeskiktes, wie dit of 

nie verstaan nie, of nie daarmee saam stem 

nie, en dus nie gebonde voel om te handel en 

te reageer buite die bestek van die voorskrif 

nie. 

f. Elke ondergeskikte nogtans blameer mag word 

vir mislukking in die behaling van resultate 

soos van bo voorgeskryf, soek hy beskerming 

in groepsaksie en die verdeling van ver nt= 

woordelikheid. 

Hierdie magte wat onderneming sgees onderdruk 

kan TI onderneming vernietig. Somt y ds word 

hierdie bose kringloop verbreek deur die uit= 

werking van kompeterende toestande, samesmel= 

tings en nuwe aanstellings. 

Dit gebeur dat die vervanging deur TI nuwe 

amptenaar vir TI oue, nuwe lewe in die organisa= 

sie blaas, alhoewel die kanse maar ongeveer 

50-50 is. Selfs al werk hierdie benad e ring, 

vereis dit baie tyd. Bowendien mag so TI 

benadering die organisasie duur te staan kom 

aangesien die aankoms van TI nuweling deur ten 

volle tevrede amptenare as TI teken om ander 
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weivelde te soek, geinterpreteer word. 
I 

Gelukkig egter is daar n ander oplo ssing v ir 

die probleem van ontoereikende bestuur s -

inisiatief. Daar moet n ernstige p og ing 

aangewend word om meer doeltreffendheid 

van die bestaande bestuurspan te kry deur 

aanmoediging tot die beoefening van onder= 

nemingsgees in die beplanning vir groei en 

winsgewendheid. Vgl. ook Rothschild, (1979, 

bls. vii-ix). 

Beplanning vir verandering is die sleutel tot 

die opbou van meer inisiatief by bestaa n de 

bestuur. Hierdie benadering is die mees 

suksesvolle manier om bestuurders te kry om te 

b egin dink en handel in terme van beplann ing 

vir verandering. Geintegreerde beplanning en 

b eheer le klem op die doen eerder as op die 

o ntleding. Dit is n manier om resultate te 

verkry e e rder as om wat reeds gebeur het op 

rekord te plaas. Die belangrik ste egter is 

dat dit n bestuursproses is wat klem le op 

bestuurs-inisiatief, en bied derhalwe aan top= 

bestuur n manier om van ondergeskiktes meer 

ondernemingsgees te eis en te verkry. 

Die Logika Agter Geintegreerde Beplanning en Beheer: 

Die mate waartoe bestuursaksies die finansiele 

resultate beinvloed, vorm die hoofverskil tussen n 

suksesvolle en onsuksesvolle onderneming: 
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a. In die korttermyn toon baie maatskappye 

aantreklike winste, alleenlik omdat daar in 

n gunstige omgewing bedryf word. 

Die finansiele resultate van maats kappye 

wat alleenlik vertrou op die omgewing, is 

grootliks n weerspieeling van onvoorspelbare 

of onbeheerbare gebeurtenisse. 

b. In die langtermyn, egter, bly sukses met die 

maatskappye waar bestuur weloorwoe beheer oor 

hul bestemming uitoefen. By hierdie maat= 

skappye word finansiele resultate groo tliks 

beinvloed deur veranderinge en verbeteringe 

wat teweeggebring word deur bestuursaksie. 

In die mees suksesvolle maatskappye, het bestuurs = 

handeling of -aksie a kragtige en voortdurende uit= 

werking op finansiele resultate. 

Vanuit hierdie feit kry ons die fundamentele begi ns el 

van geintegreerde b e planning en beheer naamlik: 

a. Dat die mees effektiewe benadering tot 

vere nigde b eplannin g en beheer die is waar= 

volgens die grootste gedeelte van n maatskappy 

se finansiele resultate,direk toegeskryf kan 

word aan verandering en verbetering aangestig 

deur sy bestuurders. Vgl. ook Mockler, 

(1972, bls. 12-13). 

Die Werking van Geintegreerde Beplanning en Be heer 

Die logika waarop Geintegreerde beplanning en beheer 
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gebaseer is, bestaan uit drie belangrike fases: 

a. Dirigeer van bestuurspogings tot die 

b ereiking van aanvaarbare finansiel e mikpunte. 

b. Verkryging van vaste persoonlike verbintenis t oi 

be reiking van ooreengekome mikpunte. 

Die waarskynlikheid van die b er e i king va n 'n mi kpunt 

is direk verwant a~n elke bes t uurder s e sin 

vir verbondenh e id. Hierdie verbint e nis i s 

uitgedruk in di e plann e wat el k e be s tuu r d e r 

ontwikkel om te toon hoe hy van pl a n is om 

die mikpunt te ha a l. h Vaste v e rb i n t en is b y h 

individuele bestuurder is moontli k , all ee n l ik a~ 

hy weet wat die aard en omvang van die taak wa t 

van horn verwag word, is. 

c. Aanmoediging tot buigbaarheid in die impli men = 

t ering van planne deur die ontwikkeling van 

nuwe of hersiene rigtings van handeling e n ak s i e 

wa nneer veranderde omstandighede dit vereis. 

Ge integreerde beplanning en beh e er bevo r der e n 

kwee k buigbaarheid van aksie, nie buigbaarhe id 

va n verbondenheid nie, dit is, die mikpunt bl y 

ko nstant on ver anderd, terwyl die middel e v i r 

be reiking van die mikpunt enige tyd h ersi e n k a n 

wo rd . 

Ve rvo l gens word genoemde drie fases i n meer 

b e sonderheid bespreek. 
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reiking van aanvaarde finansiele mikpunte: 

Geintegreerde Beplanning en Beheer gebruik die "bo n , 

onder" benadering in die stelling van mikpunte. Hier= 

die benadering is bestem om die hoofuitvoerende beam1 

te die maksimum geleentheid te bied om maatskappy 

resultate te beinvloed, deur inwikkeling van homself 

in die .beplanningsproses op die vroegs moontlike tyd= 

stip. Vgl. Walley, (1969, bls. 13-15). 

Die totale maatskappy mikpunt en die mikpunt gestel 

vir n groep of afdelings, weerspieel die hoof uit= 

voerende beampte se strategie vir die bestuur van di1 

onderneming, en toon die mate van verandering wat hy 

verwag van onderhoriges. 

Die vasgestelde mikpunt verteenwoordig die hoofbeamp i 

se verbondenheid ten opsigte van die vlak van ver= 

rigting wat hy sal aanvaar. 

Die besluit deur topbestuur dat n besondere finansie . 

mikpunt aanvaarbaar is, moet n oortuiging weerspieel 

dat die mikpunt: 

(i) In ooreenstemming is met beide die kart- en 

langtermyn behoeftes van die maatskappy 

( ii) 

(iii) 

Die nodige eise stel aan elke bestuurder se 

vermoe 

Realisties is, want as n mikpunt oormatig 

kwe sbaar is, sa 1 n i emand di t ern st ig opne e m n i , 

Die goedkeuring van en aandrang op n ooglopend 

onmoontlike finansiele mikpunt maak die hele 

proses belaglik. 
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Die soort bestuursrigting wat Geintegreerde 

Beplanning en Beheer bied, behels drie individuele 

elemente: 

(i) verstaan die onderneming en hoe dit reageer op 

verandering 

(ii) 

(iii) 

Bepaal die finansiele resultaat wat verwag 

kan word indien bestuur nie enigiets in be= 

sender gedurende die planperiode 

gaan doen nie - dit is bepaal 

finansiele toestand 

die ingeboude 

Die stel van n omvattende finansiele mikpunt 

wat bykomende bydraes verwag deur die be= 

reiking van veeleisende, dog realistiese, 

nuwe bestuurstake. 

Dit is onmoontlik om effektief te beplan of te 

beheer, sonder insig in die onderneming. Dit 

beteken 

a. Die ontleding, verby die vlak van die vae 

veralgemening, van hoedat eksterne toestande 

en ontwikkelinge die maatskappy se bedryfs= 

resultate moontlik kan beinvloed. 

b. Die identifisering en waardebepaling van 

die uitwerking van handelinge en aksies 

binne die maatskappy gedurende die lopende 

jaar, en 
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c. Die beskrywing van voorgestelde verandering e 

soos n bestuurder sy deel van die onderneming 

hanteer, in terme van bedryfsgebeure in plaas 

van in t e rme van rekeningkundige klassif ikasies 

of groeperings. 

Sander n deeglike kennis van waar die maatskappy 

staan, en hoe dit daar gekom het, ontb r ee k n be= 

stuurder die grondige basis, om te kan besluit 

waarheen hy in die toekoms behoort te gaan of kan 

gaan. 

Nogtans, ontbree k dit by n groat aantal bestuurders 

aan n duidelike prentjie van hulle onderneming, en 

die manier waarop dit reageer op beide interne en 

eksterne verandering. 

Met kennis, egter, is dit relatief maklik o m die 

finansiele resultat e te bereken wat verwag k a n word 

indien geen noemenswaardige veranderinge aangebring 

word in die manier waarop die onderneming tans be= 

stuur word nie. Hierd i e ingeboude finansiele toe= 

stand is die som van: 

a. Die geraamde finansiele resultaat van 
die periode voorafgaande die waarvoor 
beplan word. 

b. Die geraamde finansiele uitwerking op 
die periode waarvoor beplan word van 
verwagte gebeure wat buite die invloed of 
beheer van bestuur le. 

c. Die voortgaande uitwerking van aksies 
vantevore deur bestuur geneem. 
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Hierdie ingeboude finansiele toestand moet 

identifiseer word alvorens die uitvoerend e 

beampte kan uitkom by n aanvaarbare mikpunt. 

Bykomende winste, bo en behalwe die ramin g 

vir die ingeboude toestand, moet voortspruit 

uit vera ndering en verbeteringe teweeggebring 

deur bestuurshandeling gedurende die beplannings= 

periode. 

In die daarstelling van omvattende finansiele mikpunt , 

vir die maatskappy, bepaal bestuur die mate van in= 

spanning wat van individuele bestuurders verwag sal 

word in die aanbring van verandering en v e rbetering. 

Dit bepaal derhalwe hoe die onderneming gedurende 

die beplanningsperiode bestuur sal word. Bestuur 

moet die maatskappy se kort- en langtermyn behoeft es 

in ag neem, en ten minste die strategiese verandering 

wat deur die onderneming gemaak moet word in die area 

van : 

a. Bemarkingsaktiwiteite 

b. Uitbreiding van produkte 

c. Berbetering in kwaliteit 

d. vestuursorganisa s ie struktuur 

Vgl. Mockler, (1972, bls. 116-117). 

Die aard van hierdie strategiese veranderinge voor= 

sien die basis vir riglyne wat bestuurders o p alle 

vlakke sal help met die ontwikkeling van hulle 

gedetailleerde planne. 
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Tweedens - Verkryging van vaste persoonlike 

verbintenis tot bereiking van ooreengekome 

mikpunte. 

Die waarskynlikheid dat n mikpunt bereik sal 

word, is direk verwant aan elke bestuurder se 

sin vir verbondenheid. 

In die meeste gevalle, is die verb i ntenis n ik s meer r 

as n verklaring van lojaliteit teenoor die ma a t= 

skappy se mikpunte en n belofte om hard te prob e er 

vir bereiking daarvan. 

Geintegreerde Beplanning en Beheer voorsien n 

raamwerk wat elke bestuurder in staat stel o m sy 

verbondenheid te bevestig in baie spesi f ieke 

terme, aangesien hy nie alleenlik onderneem dat hy 

die mikpunt sal haal nie, maar ook hoe. 

Gevolglik behels die aangaan van n verpligting 

onder Geintegreerde Beplanning en Beheer twee 

belangrike vereistes: 

a. Ontwikkeling van gedetailleerde programme 

ten opsigte van bestuursaksie benodig o m die 

finansiele mikpunt te bereik, 

b. Waardebepaling van hierdie programm e, vir ver = 

sekering, dat in totaal, d ie ve rlangde 

finansiele resultaat bewerkstellig sal word. 
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Die gedetaileerde programme wat elke bestuurder 

moet ontwikkel, vereis dat hy: 

a. Daardie geleenthede vir verbetering kies, 

wat hy dink die nodige bydrae sal lewer. 

b. Bepaal watter spesif i eke aksies hy voorstel 

om te neem wat dan verbeteringe in die 

aktiwiteite waarvoor hy verantwoordelik is, 

sal teweegbring. 

c. n Raming maak van die finansiele uitwerk ing 

van bestuursaksies wat hy beplan, dit is die 

netto effek van · koste van aksie, en finansiele 

voordeel wat uit die veranderde toestand 

behaal sal word. 

Geintegreerde Beplanning en Beheer plaas d us die 

verantwoordelikheid vierkantig op elke bestuu rde r 

ten opsigte van wat hy van plan is om die volgende 

jaar te doen ter verandering en verbetering v an die 

manier waarop . hy sy deel van die onderneming hante er . 

Indien n bestuurder, byvoorbeeld, sou besluit om te 

konsentreer op waarde-ontleding - met die doel om n 

verbetering van 3% in totale materiaalkoste aa n te 

bring - behoort s y plan di e vol ge n de te toon -

a. a oeveel by stand va n ingenieurs-afdeling 
b e n od ig word. 

b. waar sal s o danige bystand vand aan kom, b v . 
aanstelling van meer mense, en uitstel van 
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ander programme. 

c. Watter komponente sal moontlik die meeste 
geraak word, en of hierdie onderdele intern 
gemaak word of uitgekoop word 

d. watter verskaffers geraak sal word 

e. Hoeveel nuwe gereedskap benodig sal word 

f. Hoen skielike verhoging in masjien-ver= 
anderinge geprosesseer sal word 

g. Die voltooiingsdatum vir elke fase v a n 
die program 

h. Die ontledingsmiddele wat gebruik 1 word 
om vordering teen resultate te beheer. 

Dieselfde graad van beplanningspoging sal aangewend 

word ten opsigte van elke verandering wat di e 

bestuurder besluit om te behaal. 

Die benadering wat in die Geintegreerde Beplanning 

en Beheer proses gebruik word, weerspieel die basiei 

beginsel dat niemand beter in staat is om n 

aktiwiteit te beplan nie, as juis die persoon wat w 

antwoordelik is vir die resultaat van die aktiwiteit 

Wanneer n verpligting ten opsigte van ve r andering 

en verbetering eers aanvaar is, is dit moont l ik om 

elke bestuurder se verrigting te evalueer op die 

basis van die veranderinge en verbeteringe wat op 

eie inisiatief teweeggebring is, aangesien dit 

maklik is om die areas van verantwoordelikhe id 

waar geen veranderinge of verbeteringe aangebring 

is nie, te identifiseer. 

Geintegreerde Beplanning en Beheer het dus groat 

vertroue op die inisiatief van individuele bestuur= 
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ders, maar verwag nogtans nie dat elke bestuurder 

onafhanklik in sy eie lugleegte sal hand e l n i e. 

Die verskillende ak s ie-programme moet juis 

geko6rdineer en integreer word met planne van 

ander bestuurders. Gevolglik moet elke bestuurder 

ooreenstemming bereik met sy hoof aanga nde aan= 

names wat gemaak moet word omtrent verwagte ont= 

wikkelinge b ui te sy beheer, asook die moontlike 

uitwerking van sodanige ontwikkelinge. 

Vgl. Mockler, (1972, bls. 193-197) 

Die hoof moet die aksieprogramme, gekies deur die 

bestuurder, sowel as alternatiewe programme wat 

oorweeg, maar afgekeur is, deeglik nagaan. 

Vervolgens moet planne, berei deur individuel e 

bestuurders, gekonsolideer word tot funksionele 

planne, bv. bemarking, vervaardiging, personeel 

ens., en daarna oorgesit word in rekeningkundige ~ 1 

sodat state van inkomste, uitgawes, 

o.a., opgestel kan word. 

n kontantvloei 

Die konsolidasieproses behels die ineenskakeling 

van funksion e le planne in afdelings asook die hersi1 

van hierdie planne deur opvolgende vlakke v a n bestu1 

Die Geintegreerde Be ~ lanning e n Beheer proses maak 

dit dus moontlik om met n groat mate van akkuraathe . 

64/ 



- 64 -

vas te stel of die gekonsolideerde planne die 

do~lwit sal hehaal en of -

a. Die ingehoude finansiele toestand van die 
maatskappy - uit~luitende enige hestuurs= 
aksie - presies hepaal is. 

h. Die mikpunt wat hehaal moet word deur hestuurs 
aksie wel hereikhaar is. 

c. Die finansiele uitwerking van elke voorgestel d 
aksieprogram hepaal is. 

d. Programme gekonsolideer is in die Finansiele 
Impak Opsomming wat aantoon hoe elke program 
hydra tot die hereiking van die doelwit. 

e . Die hesonderhede so voorgestel die winsvlakke 
van een jaar tot die volgende oorhrug sodat 
die stewigheid van die struktuur duidelik 
sighaar is. 

Laastens - Aanmoediging tot huigsaamheid i n aksie. 

Hierdie is miskien die mees helangrike faset van 

Geintegreerde Beplanning en Beheer. 

n Lewensfeit in die aard van hestuur is dat om= 

standighede verander, waardeur die hereiking van 

doelwitte meer of minder moeilik gemaak word. 

Bestuur d ers is geneig om veranderde omstandighede tE 

gehruik as verskonings indien voo r afaanvaarde doel= 

witte nie hereik word nie. 

Nogtans, hied die meeste veranderinge heide nuwe 

konsekwensies en geleenthede. 

Geintegreerde Beplanning en Beheer aanvaar die 

moontlikheid van verandering en moedig huighaarheid 

in die ontwikkeling van nuwe of hersiene aksieprogr ; 

me aan wanneer veranderde omstandighed e dit vereis. 
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Om hierdie buigbaarheid te stimuleer, wend die 

Geintegreerde Beplanning en Beheerbenadering die 

volgende drie ordes aan: 

a. Maak die goedgekeurde mikpunt, die standaard 
vir bevredigende prestasie. 

b. Identifiseer - vooruit - moontlike a fwyking 
van die finansiele mikpunt. 

c. Neem aksie om ongunstige verwikkelinge te 
kompenseer en bereiking van bepland e wi ns te 
verseker. 

Deur die goedgekeurde mikpunt die standaard vir 

bevredigende prestasie te maak, benadruk Geintegreer 

Beplanning en Beheer die belangrikheid van die ge= 

bruik van bestuursinisiatief om beplande r esultate 

te behaal, selfs al verander omstandighede tussen 

die periode van beplanning en implementering. 

Bestuurders word nie toegelaat om goedgeke u rde 

winsverbeterings-doelw itte in die gesig van ongunstj 

verwikkelinge, aan te pas nie. Hierdie ele ment van 

dissipline verbeter grootliks die moontlikheid 

dat die oorspronklike mikpunt wel gehaal sal word. 

TI Belangrike newe-produk van hi e r die benadering is 

dat die ontleding van afwykinge wanneer dit voorkom 

vergemaklik word, en sodoende die vermoe om in die 

toekoms meer effektief te beplan, verbeter. 

Deur te bly by v~orgestelde standaarde, leer TI 

mens hoekom resultate skeef of verkeerd loop. 
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Indien n mens die standaard aanhoudend verander, 

word die maatstaf waarmee werkverrigting ge me et 

word, slegs n lopende gissing omtrent moontlike 

resultate. Teen die einde van die pl a n periode 

word n klein afwyking tussen werklike verrigting 

en hersiene raming verseker, dog daar is geen 

manier om die effektiwiteit v a n bestuur in of 

beplanning of implementering, te meet nie. Aan= 

gesien daar geen noemenswaardige afwykings waar te 

neem is nie, kan sodanige afwykings nie gebruik 

word om bestuur se vermoe te verbeter en te voorkom 

dat dieselfde foute in die toekoms herhaal word nie. 

Deur vooruit identifikasie van n moontli k e afwyking 

van n ooreengekome mikpunt, erken Geintegreerd e Be= 

planning en Beheer die belangrikheid van aanwysing 

van n moontlike a fwyking terwyl son afwyking 

ontwikkel eerder as wanneer dit te laat is om 

korrektiewe aksie te neem. 

Langs hierdie weg kan daar vr o egtydig met potensiele 

swakhede of kwesplekke gehandel word - vroeg genoeg 

om nuwe programme te ontwikkel en in werking te stel 

wat die kanse dat n goedgekeurde mikpunt behaal 

word, verhoog. 

Met die doel meet Geintegreerde Beplanning en 

Beheer prestasie deur vergelyking van n g o e dgekeurde 

plan met voortdurend, tot datum , vooruitskattings 

of ramings van resultate vir die volle j a ar. 
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Verslae aan Bestuur word dus gevoelige aanwysers 

van tendense en gebeure wat finansiele resultate 

mag affekteer of beinvloed. 

Bestuur word in staat gestel om gedurig die verwagte 

uitwerking van sleutelfaktore wat die o n derneming 

raak, te takseer, en probleem areas te eien . 

Hierdie benadering verbeter Bestuur se vermoe om 

tydig aksie te neem - tydig genoeg om effektief 

te wees. 

Dit is dan ook in direkte teenstelling met die 

gewone praktyk waardeur werkverrigting en vo r dering 

in terme van TI gedeelte van die jaar gemeet word. 

Wanneer ongunstige gebeure plaasvind (soos v an tyd 

tot tyd in een of ander graad sal gebeur), moet 

bestuurders reageer deur die ontwikkeling van hersie 

aksieprogramme wat daarop gemik is om die winste 

waarvoor hulle gekompromitteer is, te b ehaal . 

Elke Bestuurder het die verantwoordelikheid om die 

inisiatief te neem in die aanpak van korre k tiewe 

aksie wat nodig mag wees om beplande r e sultate te 

verseker. 

Daar mag nie veranderde toestande gebruik word s n 

verskoning vir TI tekort op mikpunte nie. 
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Op hierdie stadium mag alternatiewe rigtings van 

aksie heropen wat gedurende die ontwikkeling van 

die oorspronklike plan, oorweeg, maar eenkant 

gelaat is. 

Die Bestuurder word aangemoedig om verby die on= 

middellike probleem te kyk vir sodanige geleenthede 

wat in ander sfere van sy verantwoordelikheid mag 

voorkom - dit word van horn verwag om buigbaar genoeg 

in sy denke te wees om ongunstige situasies tot sy 

voordeel in t e span. 

Die beplannings- en beheerstruktuur moet baie 

duidelik die uitwerking van hersiene aksieprogramme 

aantoon, sowel as TI vergelyking tref tussen die 

verwagte posisie en die voorafgoedgekeurde mikpunt. 

Deur die ontwikkeling van hersiene aksieprogramme 

behou die bestuurder sy vermoe, om die effek van sy 

finansiele resultate te meet, wat immers die basiese 

doel van die hele proses is. 

Die verantwoordelikheid om aksieprogramme te hersier. 

en nuwe te ontwikkel, beteken nie TI absolute dele= 

gasie van outoriteit om alle afwykings te wil reg= 

stel nie. 

Net soos senior bestuur belangrike besluite ten tyde 

van Planvoorbereiding hersien, behoort hul ook enige 

voorgestelde regstellende aksies wat 'n potensieel 
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bree uitwerking sal he, t e oorweeg en te hersien. 

n Bestuurder mag iets as s ynde toepaslike regstel= 

lende aksie beskou, terwyl sodanige aksie wa nneer 

geneem, teen die breer belange van die onderneming 

mag wees. 

Nadat besluit is op n nuwe rigting van aksie, moet 

die bestuurder sy goeie oordeel gebruik om vas te 

stel of die voorgestelde r egstellende aksie, hersieni1 

met sy hoof of ander bestuurder wat geraak mag word, 

regverdig. 

Die sleutelkenmerk van die Geintegreerde Beplanning 

en Beheer benadering is die plasing van verantwoorde 

likheid op die individuele bestuurder om: 

a. oie noodsaaklikheid van of behoefte aan 

regstellende aksie te identifiseer 

b. Dit so vroegtydig moontlik te doen 

c. vas te stel wat gedoen moet word om te ver= 

seker dat vooraf-ooreengekome winsdoelwi tte 

gehaal sal word. 

Raamwerk 

Die belangriks t e is: 

a. Beplanning van bona onder 

b. Uitdrukking van finansiele result ate in 

bedryfsterme 
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c. Beheer 

d. Inisiatief of ondernemingsgees 

e. Delegasie 

f. Wesenlike verandering 

g. Verpligting 

h. Huiswerk 

a. Beplanning van bona onder 

Die teenoorgestelde benadering d.w.s. beplan= 

ning van onder na bo, lewer verskeie probleme 

nl.: 

(i) Die hoof uitvoerende beampte word 

verhoed om h stewige en realistiese 

opgaaf te gee van die resultate wat 

hy as aanvaarbaar vir enige afde l ing 

vari die onderneming sal oorweeg. 

(ii) 

(iii) 

Gedetailleerde beplanning wor d g edoen 

sander leiding na totale bereiking. 

Beplanning van onder na bo benadeel 

dikwels die kwaliteit van informasie 

wat beskikbaar gestel word aan die 

hoof uitvoerende beampte. 

Om hierdie probleme te bowe te kom is dit nodi 

dat die hoof uitvoerende beampte die maksimum 

invloed op die onderneming se planne behoort t 

he. Dit het gelei tot die slotsom dat bree 

strategiese besluite, geformuleer op die hoog ~ 
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moontlike vlak, alle gedetailleerde 

beplanning moet voorafgaan, waarsonder 

sodanige gedetailleerde beplanning n 

doellose oefening is. 

b. Uitdrukking van finansiele resultate in 

bedryfsterme 

Aangesien die meeste bestuurders met een of 

ander aspek van die onderneming se aktiwiteite 

handel, . is dit n belangrike grondwaarheid van 

Geintegreerde Beplanning en Beheer dat 

finansiele resultate in terme van bedryf uit= 

gedruk word. n Bestuursgroep moet die vermoe 

verkry om al die sleutelelemente van die ver= 

wagte finansiele resultaie vir n gegewe jaar 

uit te druk in terme van die gebeure wat 

daardie resultate sal bepaal. Dit l e twee 

baie duidelike vereistes op die onde rnemin g: 

(i) Finansiele bestuurders moet hulle 

taak met uite~ste vindingrykheid be= 

nader, sowel as met n bepaalde poging 

om aan bedryfsbestuurders inligting 

uitgedruk in terme van bedryfsgebeure 

te verstrek. 

(ii) Bedryfsbestuurders moet leer om te din 

en kommunikeer in terme van bepaalde 

terme. Presiese akkuraatheid is n ooi 
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moontlik in vooruitskatting nie, maar 

noukeurige omskrywing is essensieel 

alvorens n bedryfsoorweging i n terme 

van finansiele resultaat evalu e er 

kan word. 

Beplanning en beheer, onder konvensionele 

beplanningsprosesse, word as twee afsonderlike 

aktiwiteite beskou t.o.v. tyd, benadering en 

selfs personeel. Eerstens word n pla n in die 

vorm van n begroting vir die jaar opgetrek. 

Soos die jaar vorder word die begroting met 

die werklike syfers vergelyk. Wanneer 

vordering of werkverrigting . benede die be= 

groting is, begin iemand dit, wa t gewoonlik 

regstellende aksie genoem word. Dit beteken 

dat iemand iets in die toekoms wil doen om te 

vergoed vir n afwyking van begroting wat in 

die verlede ontstaan het, d.w.s. voor die 

hersiening van prestasies. 

Alhoewel beplanning en beheer as afsonderlike 

fases in Geintegreerde Beplanning en Beheer 

erken word , is hulle meer gelyktydig as agter = 

eenvolgend. Beheer word beoefen terwyl planne 

ontwikkel word en herbeplanning is n integrale 

deel van die uitoefening van beheer. Beplanni1 

kom tot n einde alleenlik wanneer dit nie lange 
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moontlik is om die finale resultaat te 

beinvloed nie. Beheer begin wanneer die eerst 

evaluasie van vooruitsigte gemaak word, d.w.s. 

voorbereidend tot die daarstelling van mikpunt, 

Beheer i s voltooi wanneer ~ beslui ~ geneem is, 

aksie geneem is e n die verwagte eindresultaat 

behaal is. Die mees betekenisvolle geleenthei 

vir beheer is aan die begin van die beplan= 

ningsproses wanneer die wyds moon like reeks 

alternatiewe bestaan vir die beinvloeding van 

resultate gedurende die planperiode. 

Beheer uitgeoefen gedurende die ty d perk van 

plan-formulering word bewerkstellig d . m.v. 

gedurige opdatering van die aannames onder= 

liggend tot die plan. Gevolglik werk beplan= 

ners nie met agtergrond inligting wa t moontlik 

ses maande oud is ni e , maar baseer hul planne 

op~ deurlopende waardering van omstandighede 

en toestande. 

Beheer wat uitgeoefen word na die formulering 

en goedkeuring van planne maak ook sta a t op 

gedurige op-datum bring van inligting. In 

hierdie geval bestaan inligting uit lopende­

hersiene ramings van verw a gte resultate vir 

die einde van die planjaar. Hierdie tot-op-

datum ramings identifiseer bedryfsveranderinge 

wat tot gevolg het die afwyking van beplande 
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resultate. Sodra hierdie afwyking bekend 

word is daar gewoon l ik nog tyd oor om daarvoor 

te vergoed. 

d. Inisiatief of Ondernemingsgee s 

Onder bestuursinis iatief of ondernemingsgees 

word verstaan : 

(i) Die vind van maniere om die bedryf of 

(ii) 

( iii) 

(iv) 

operasie te verbeter 

Die voorbereiding v an bepaalde aanbe= 

velings t.o.v. die soort aksie wat ge= 

neem moet word 

Die ondersteuning van hierdie aanb e= 

velings deur afgeronde stafwerk (huis= 

werk) wat die waarde daarvan demonstre 

en 

Die uitvoer van aksie, wanneer goedge= 

keur, en bereiking van die verla ngde 

eindresultaat. 

Inisiatief is dus die selfontw i kkelde neiging 

om te soek vir n beter manier om iets te v er rt 

e. Delegasie 

Effektiewe delegasie is n twee-rigting proses. 

Indien "oordra" nie gepaard gaan met " ontvang" 

nie, het die meerdere niks anders gedoen as 
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om sy verantwoordelikheid te abdikeer nie, Be 

stuur verloor beheer, beplanning word d o elloos 

en take word nie afgehandel of verrig nie. 

Dit gebeur selde dat bestuursoutoriteit suks e s 

vol van bo af gedelegeer word. Dele g a s ie sal 

meer geneig wees om te slaag wanne e r 

bestuurder laer af op die lyn voordeel sou n ee 

uit n geleentheid om verantwoordelikheid te 

aanvaar ten opsigte van sekere tak e. Deur di 

te doen, toon hy sy bereidwilligheid om ver= 

antwoordelik gehou te word vir die verrigting 

van sy taak. 

Indien hy die uitdaging nie aanvaar nie, toon 

hy dat hy bereid is om alleenlik dit te doen 

wat aan horn voorgese word, wat horn effe k tief 

uitskakel vir enige bestuursbeplannings v e rant 

woordelikheid. 

f. Wesenlike v e randering 

Geintegreerde Beplanning en Beheer bena d ruk 

die beginsel nl. dat belangrike veranderinge 

en verbeteringe alleenlik behaal word deur die 

wat gewillig en bereid is om bestaande 

praktyke te bevraagteken. Hierdie beginsel 

behoort die pogings van enigiemand wat soek 

na wesenlike bydraes, van watter aard ookal, 

te lei. In industrie is die sogenaamde 

"klaarblyklike waarhede'' vervat in beleid, 

presedente en praktyke ontwikkel deur e e n of 
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ander gerespekteerde persoon. Tensy iemand di , 

moed het om hierdie beleid of praktyke te be= 

vraagteken, sal weinig wesenlike verbeteringe 

aangebring word omdat geen belangrike ver= 

anderinge gemaak word nie. 

g. Verpligting 

Die Geintegreerde Beplanning en Behee~be= 

nadering tot die daarstelling van bestuurs= 

verpligting is basies verskillend van die 

benadering wat gewoonlik in die finansi e le 

begrotingsproses gevolg word. Die eerste stap 

is om n voorlopige raming van omset te maak. 

Hierdie omsetraming word dan verander om die 

beoordeling of opinie van bestuur te reflekte e 

Die volgende is die toepassing van verhoudings 

op hierdie raming om tot n winsdoelwit te kom. 

Geen verpligting word ooit gemaak tot tyd en 

wyl n volledige begroting voorberei, hersien e 

goedgekeur is nie - gewoonlik nan hel e antal 

hersienings. Onder Geintegree r de Beplanning 

en Beheer word bepaalde verpligtinge in twe e 

stadia van die beplanningsproses vereis: 

(i) Wanneer die mikpunt deur die hoof 

uitvoerende beampte gestel word. 

Die mikpunt verteenwoordig n ver= 

pligting van bona onder om n gegewe 

vlak van resultate in planne wat daarn 

77/ 



(ii) 

h. Huiswerk 

- 77 -

deur ondergeskiktes voorgele word, te 

aanvaar. Met son verpligting van bo, 

is dit nie nodig dat elk e bestuurder 

elre a lternatief met sy meerde r e hoef 

na te gaan soos beplanning v o r d er nie. 

Wanneer gedetailleerde aksieprogramme 

voorberei en vir goedkeuring v o o rgele 

word. Die aksiepro g ram verte e nwoordi 

n verpligting van end e r na b o om r e su l 

tate waarvoor gev r a word, te b e haal. 

Die ve r pligting is volto oi d s le g s 

wanneer die bestuurder se a ksieprogra m 

die nodige stappe wat geneem moet wor d 

aandui, en oortuigend demonstree r dat 

d i e finansiele uitwerking van alle be = 

stuursaksies plus die uitwerking van 

omgewingsfaktore genoegsaam sal wees 

om_ beplande resultate te behaal. 

Verbeterde huiswerk dissipline kan die middel e 

voorsien waardeur elke bestuurder sy vermoe 

om inisiatief te beoef e n, verb e ter. Met h ui ~ 

werk word bedoel die ontledingswerk wa t elke 

bestuurder vooraf moet doen in die bym e kaarma 2 

of versamel van gege wens, wat nodig is o m n 

besluit met vertroue te neem. Om go e i e hui s = 

werk te k a n do e n, moet n bestuurder~ 
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Tegnies bevoeg wees, 

n Meester van besonderheid of detail 

wees (hy mag nie detail ignoreer ni e , 

maar moet ook nie sy slaaf wees nie), 

Moet die moed h~ om sy bevindinge juis 

t e k onstateer s odat dit getoets ka n 

word. 

Goeie huiswerk hou almal beter ingelig, terwyl 

bestuursinisiatief gestimuleer word. 

(v) Ri glyne vir die installering van Geintegreerd e Be= 

planning en Beheer 

Die installasie van Geintegreerde Beplanning en Beh e 

is nie slegs n saak van prosedure wat volto oi wor d 

deur die instelling van n aantal nuwe vorms nie. 

Dit is ook n saak van opvoeding van bestuur d ers ind 

logi k a van die stelsel. Dit behels n grondige ver= 

andering in die houding tot die gehele proses van 

b ep lanning en beheer. 

Di e hoof uitvoere n de beamp te moet ook oo rtuig voel 

dat Geintegreerde Beplanning e n Be heer n goeie kans 

op sukses in sy onderneming het. 

Die geheim van sukses is die aanpas van die instal= 

lasie na enige besondere toestande en kondisies wat 

in die onderneming bestaan, en wanneer dit gedoe n 

word, kan Geintegreerde Beplanning en Beheer · sukses= 
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vol in feitlik enige onderneming installeer word. 

Daar ffiOet egter versigtig te werk gegaan word by 

die ~euse van die metode van installasie, sodat 

die'proses n billike geleentheid tot houvas kry. 
I 

Orie metodes kom voor as moontlik die mees aanpas= 

bare tot verskillende omstandighede by ondernemingi 

a. Die bona ender benadering, 

b. Die fase by fase benadering, en 

c. Die afdeling by afdeling benadering. 

Die bona ender benadering beteken dat sleutel uit= 

voerende beamptes in elke afdeling die .proses in 

diepte moet leer en dan hul ondergeskiktes meet op = 

lei. Met hierdie benadering is daar maksimum be= 

trokkenheid van hoofbestuur gedurende die proses 

van installasie. As gevolg van hul deelname, het 

hoofbestuur die groots moontlike invloed op planne 

wat ontwikkel word. 

Gelntegreerde Beplanning en Beheer behoort nie oor = 

geplant te word op bestaande beplannings- of 

begrotingsprosedures nie, ten einde te verseker dat 

die onderskeiende elemente van Gelntegreerde Be= 

planning en Be~eer nie afgewater word deur v roeere 

' 
beplanningspros~dures nie. n Totale breuk - van 

die oue na die nuwe - is nodig, andersinds mag meni 

geneig wees om terug te neig na di e prosedures waai 

aan hulle gewoond was. 
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Daar is ook n paar potensiele probleme waarop bestuu 

bedag moet wees nl., 

a. Te veel uitbreiding van deelname, 

b. veralgemening in beplanning deur staf funksi e s 

c. onvoldoende begrip, en 

d. oppervlakkige hersiening en revisie . 

Voordele van Geintegreerde Beplanning en Beheer bo 

die gewone begrotingsbenadering 

In die voorafgaande blyk dit dat die gewone be = 

grotingsbenadering verbeter word deur die 

Geintegreerde Beplanning en Beheer gedagt e . 

In die meeste ondernemings werk elke bestu u rder aan 

sy eie plan of begroting met baie min aandag aan d ie 

veranderinge wat gedurig plaasvind in die o mgewing 

waari n hy gedurende die komende jaar moet bedryf. 

Selfs ondernemings met n reputasie vir goeie beplan = 

n i ng, neig om al die lopende jaar se syfe r s met n 

p er sentasie te vermeerder en dit te a a nvaar as die 

komende jaar se resultaat . Soortgelyk het n 

bestuurder inn sekere area geen kennis van die 

aktiwiteite wat in ander areas beplan word nie . Die 

totale plan vir die onderneming is niks and e rs as n 

samevoeging van onverwante programme wat in die 

meeste gevalle n resultaat beloof wat baie t e kort 

skiet aan hoofbe stuur se verwagtinge. 

Nou word die oorspronklike begroting afgewys en 

teruggestuur vir hersiening tot by die laagste vlak 
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van beplannings verantwoordelikheid, waar elkeen 

weereens in die danker swoeg ten einde met n 

resultaat vorendag te kom wat moontlik ste e ds 

onaanvaarbaar is. Dan begin die pros~s van afwysing 

hersien, hervoorlegging - wat herhaal word totdat ge 

konsolideerde resultate die verwagting van hoofbe= 

stuur bevredig of totdat die tyd opraak. Die koste 

en tyd op hierdie soort oefening is ontsettend 

groot en sander waarde. 

Met Geintegreerde Beplanning en Beheer as kontras, 

is bestuurders gedurig bewus van die ber amd e uit= 

werking van beplanning tot datum .en tot welke mate 

die mees resente ramings vergelyk met die doelwit 

daargestel deur die hoof uitvoerende beampte. 

Geintegreerde Beplanning en Beheer maak dit moontlik 

vir bestuur om te weet van elke belangrike v eranderi 

in die plan re~ultaat ve roorsaak deur n hersiene aan 

name of nuwe aksieprogram. Aangesien die wins -

impak uitgedruk word in terme van bedryfsgebeure kan 

bestuurders aandui watter handelinge modifikasie nod 

het ten einde grater winsverbetering te haal. Senio 

amptenare het soortgelyk 'n basis waarvolg:!ns beraamde 

winsverbeteringe tot bepaalde bestuursaktiwiteite 

herlei kan word. Geintegreerde Beplanning en Beheer 

is dus nie n oefening in syfers nie. Verwys na 

Figuur 6 bylaag, F vir 'n uiteensett ing van die 

bestuursbeplanningproses model. Indien die wins= 

doelwit bevredig word, kan die finansiele plan, d.w. 

die finale begroting, hierna saamgestel word . 
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3.5 GEVOLGTREKKING 

Opsommend kan nou gese word dat die huidige metode van 

begrotingsbeheer nie meer voldoende is vir die besluit= 

nemingsaksie en beheer nie. Begrotingsbehe er mo e t saam= 

gevoeg word met Geintegreerde Beplanning en Behe e r om n 

nuwe en meer dinamiese tydvak van doeltreffende bestuurs= 

rekeningkundige inligting vir besluitneming daar te stel. 

Begrotingsbeheer alleen voldoen nie meer aan die standaarde 

vir moderne bestuursdenke nie. Alhoewel dit nog doeltref= 

fend aangewend kan word vir operasionele b ehee r laat dit 

groot le emtes ten op s igte van toekom stige bes l uitnemings= 

aksies. 

Hierteenoor kan begr o tingsbeheer gekoppel aan 

Geintegreerde Beplanning en Beheer die oplossing wees 

vir b e stuur, om in die toekoms beter en meer doeltreffende 

besluite te neem. Dit sal ook die voorloper wees dat 

verskillende besluitnemingsaksies nou ge-evalueer en 

gemeet kan word. Hierdeur kan die bestuurder se 

prestasie gemeet word. In die verlede was hierdie 

metingsproses baie moeilik bepaalbaar. 

Te n slotte kan daar gese word dat modern e bestuursdenke 

n moderne bestuursbenadering van bestuurs rekeningkundige 

inligting vir besluitneming nodig het. 
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SUMMARY IN ENGLISH 

Management information must be geared on the management needs 

for a company operating a business of ever-increasing comp lexity. 

Reliable management information is essential for effective 

decision-making and prof it planning, since the ability to predict 

the reaction of costs to changing situations is a key factor in 

the making of good decisions. 

How effective a manager is in his job will depend upon the 

relevance, and the accuracy of information, and how he analyses , 

interprets and acts upon it. The aim, then, is to provide 

the right people with the right information in the right quantity 

at the right time, and at minimum cost. 

A system of reporting is vital to any cost control endeavour 

as a means of bringing information to each level of management 

in order that responsibilities to the organization may be 

fulfilled. Reports must be designed to suit the various areas 

of organizational responsibility. Top management, therefore, wil 

receive a summary of all costs, plus those relevant to the top 

level. 

A budget is the quantitative expression of a plan, wh e th e r short-

or longterm. It reflects what management has de cided to do and 

what it expects to accomplish by doing it. Budgets, in many 

enterprises , are the major planning and control to o l . 

The managements of most businesses have developed a clearly 

defined business strategy, but very few businesses have considere 

the need for a reporting and control strategy. Thus the develop= 
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ment of a long range information plan and control strategy 

should be the first step in implementing an effective 

r e porting a nd control system . 

CHAPTER 1 focuses the attention on management information 

n e eds of a manager in a complex entity . 

making is the key word. 

Effective decision-

CHAPTER 2 discusses how operating control can help to 

achieve the ab o ve goal of effect iv e decision-making. 

CHAPTER 3 illustrates how budgetary control, t hrough 

integrated planning and control, can be applied to achiev e 

e ffective decision-making and control in an organisation. 
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FOO n Meganistiese vooruitskatting op grond van historiese prestasie. 

Dit is dus bloot n statistiese ekstrapolasie gebaseer op die 

aanname dat: 

die toekoms dieselfde sal wees as wat die verlede 

was en dat 

die bestuur niks sal onderneem om daardie toekoms 

te beinvloed nie. 

FO n Analitiese vooruitskatting gebaseer op die jongste siening van 

die toekoms. Dit is gegrond op huidige FOO vooruitskatting maar 

aangepas met inagneming van die jongste voorspellings ten opsigte 

van die toekomstige omgewing. 

FP n Vooruitskattingsplan van die resultate van nuwe alternatiewe 

strategiee. Dit is dus die voorspelde resultaat van n besondere 

plan of reeks planne. 
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