Virksomhedens
interne Organisation og Administration.")

Af T. Bak Jensen. 2}

Tiden efter den forrige Verdenskrig er paa Erhvervslivets Omraade
blandt andet karakleriseret af den stigende Interesse, der er blevel vist
de organisatoriske og administrative Opgaver. Mange Virksomheder
har indset Fordelene ved at anvende de moderne Organisationsprin-
cipper og har segt at indrette deres egen Organisalion i Overensstem-
melse med disse. Nye Opgaver er dukket op, som har bevirket, at de
administrative Funktioners Indflydelse paa Virksomhedernes Ledelse
er blevet slerre. Skabelsen af Stillinger som f. Eks. Regnskabschef,
Organisationschef, Personalechef paa samme Niveau som Salgschefen
og Produktionschefen er Udlryk for, al man er blevet klar over, at
der maa vies disse Omraader storre Interesse, end det tidligere har
veerel Tilfzeldel.

Hvilke Ting er det nu, der har dannet Forudsmtningen for denne
Udvikling?

Stigningen { Salgs- og Administrationsomkostningerne.

Som det saa mange Gange tidligere er blevet fremhmvet, har den
moderne tekniske Udvikling gjort det billigere og billigere at frem-
stille Varer, men da den almindelige Kebekraft ikke er steget tilsva-
rende, er Kampen om Forbrugernes Penge blevet haardere og haar-
dere med det Resultat, at det Arbejde og den ekonomiske Indsals, der
har veeret nedvendig for at faa Varerne solgt, stadig har maattet
forages.

Professor Hirsch har ved mange Lejligheder gjort opmarksom paa
dette Forhold. I *Den moderne Handels Ombkostninger« viser han
f. Eks., at de tyske Brugsforeningers Omkostninger fra 1914 Lil 1931

" Foredrag holdt | Handelsvidenskabelig Studicklub Torsdag den 1. April 1943,
% Fuldmmeptipg, H. A,



21

er steget fra ca. 10% tl ea. 17 % af Omsminingen, og at de ameri-
kanske Stormagasiner i 1922 havde en Omkostningsprocent paa
26,8 %, som i 1932 var steget til ikke mindre end 37,1 %. Det er saa-
ledes en meget belydelig Stigning, der har fundet Sted, som nek kan
give en Bedrifisleder Anledning til at overveje Mulighederne for at
reducere Omkostningerne.

Stigningen 1 Salgs- og Adminisirationsomkostningerne er dog ikke
alene opstaaet paa Grund af de foregede Krav, der stilles til Virk-
somhedernes direkte Salgsarbejde og Kundebetjening. Ogsaa Udvik-
lingen mod sterre Virksomheder tenderer mod at skabe stigende Om-
kostninger. Fordelene ved de store Virksomheder bestaar som Regel
forst og fremmest i, at de kan opnaa billigere Produktionsomkostnin-
ger, at de kan koebe billigere ind, at de har Muligheden for at kunne
udbygge en storre Salgsorganisation, al de som Regel financielt staar
sterkere end de mindre Virksomheder, og endelig at de 1 stor Ud-
streekning har Raad til at anvende Specialister 1il Losning af de fore-
liggende Opgaver. Derimod er det adminisiralive Apparat i Storvirk-
somheder forholdsvis stort og kompliceret,

Begreensede Muligheder for at foroge Brutloavancen.

Samtidig med at Udgifterne i Virksomhedernes Salgs- og Administra-
tionsafdelinger er steget, er der imidlertid foregaaet en Udvikling paa
det »kebmandsmaessige« Omraade, som har begrenset Mulighederne
for at opnaa Kompensation for Stigningen i Omkostningerne ved en
Foregelse al Bruttoavancelillmgget.

Forst og fremmest har den stadige Skeerpelse af Konkurrencen gjort
det umuligt for Virksomhederne at faa det fulde Udbytte af Stordrif-
tens Fordele. Konkurrencen har i langt de fleste Tilfmlde lvunget den
enkelte Virksomhed til at gennemfere en Prispolitik, som udover Om-
kostningerne kun giver en i Almindelighed ikke alt for stor Netto-
fortjeneste i Forhold 1il Omsetningen.

Efter Krigens Udbrud er denne Udvikling jo iovrigt blevet yderligere
skeerpet, idet Priskontrolraadet som bekendt kun tillader, at der ind-
tjenes det samme Brultoavancebelob som for 1. Sept, 1939 -4 20 %,
Dette vil i Praksis sige, at saa snart en Vares Indkebspris er steget
mere end 20 %, vil den lovlige — indkalkulable — Bruttoavancepro-
cent falde,

Nogen Mulighed for at forege Bruttoavancen er der dog til Stede.
Som bekendt er den Udsalgspris, man har regnet med at kunne faa
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for Varen, og som denne blev mmrkel med, da den kom hjem, ikke
altid den samme som den Pris, Kunden betaler. Der bliver givet
Rabat til visse Kunder, Varen bliver beskadiget af al ligge paa Lager,
den bliver ukurant o. s. v. Moden stiller i vore Dage sterre og
storre Krav il alle Varer, lige fra vor Paakladning til Biler og vore
Boligers Udstyr og Indretning, og det behamfter naturligvis alle Varer
med en meget betydelig Risiko, som ikke sjmldent giver sig Udslag i,
at der maa forelages Nedskrivninger paa Varerne, inden de bliver solgt.

Disse Reduktioner af de oprindeligt fastsatte Udsalgspriser paa Va-
rerne er der imidlertid ofte Muligheder for at reducere i vmsentlig
Grad ved at gennemfere en Rationalisering af Virksomhedens Indkehs-
disposilioner baserel paa en grundig Analyse og Planlegning af Virk-
somhedens Varetilpasningsarbejde. Ved at kebe de Varer, Kunderne
vil have, til de riglige Priser, i del riglige Kvantum og lil den rigtige
Tid, kan der i mange Tilfzlde opnaas en Forbedring af Virksomhedens
Omsetining og Varelagerels Omsziningshastighed, som giver sig synlig
Udlryk i, al Virksomheden kan realisere en forholdsvis sterre Brullo-
avance, end den plejer.

Huvorledes kan Virksomhedens Rentabilifet foreges?

Naar vi herefter skal klargere os, hvilke Muligheder en Virksomhed
har for at forege sin Rentabilitet, kan man stort set fastslaa, at Bestrea-
belserne maa gaa ud paa:

1. at tilrettelmgge og gennemfere Produktlionen med de lavesle Pro-
duktionsomkostninger pr. Enhed,

2, at vise godt Kebmandsskab ved at kebe rigligt ind, saaledes at
der kan opnaas det bedst mulige Bruttoavancetilleg,

3. al reducere Tabel paa ukuranle og umoderne Varer ved bedre
Dispositioner og Ioregelse af Varelagerels Omsziningshastighed,

4. at rationalisere Salgsarbejdet saaledes, at Salgsomkosiningerne
kan udnyttes paa den bedst mulige Maade,

o

at reducere det Spild, der opstaar i Virksomhbeden, ved al gen-
nemfore en effektiv Organisation og en rationel Tilrettelmegning
af de administrative Opgaver.



23

Det er ved denne Lejlighed de under sidste Punkt nevnte Opgaver,
jeg skal beskeflige mig med, idet jeg serlig vil omtale de Omraader,
jeg gennemgaar ved mine Forelesninger for de studerende ved Diplom-
studiet 1 Regnskabsvaesen.

I. Rationel Driftsledelse.

De moderne Organisalions- og Adminislralionssystemer har haft
deres Udspring i den amerikanske Industri. Det var Frederick W. Tay-
tor, der ferst i Fabriksverkstedet og senere indenfor andre Funktioner
af Erhvervsvirksomheden gennemferle Princippet om, at nejagtig Vi-
den — og ikke Skon — er nedvendigt for at faa et rationelt Grundlag
for Arbejdets Tilretteleggelse.

Dette kom blandt andet til Udtryk ved Udformningen af det moderne
Akkordlensystem, hvor Akkorderne er baseret paa Tids- og Bevagel-
sesstudier, og som Taylor som den forste gjorde Rede for i sin Bog:
*A Piece Rate System« (1895).

Det var ligeledes Taylor, der i sin Bog »Shop Managemente (1911)
giorde sig til Talsmand for at foretage en funktionel Inddeling af Op-
gaverne i Virksomheden i Stedet for den afdelingsvise Inddeling, der
var den almindelige Organisationsform. Ved at lade en bestemt Mand
tage sig af alle Opgaver af samme Art indenfor Virksomheden, hvad-
enlen disse forekom i den ene eller den anden Afdeling, opnaaede man,
at det blev muligt at uddanne og anvende Eksperter paa de enkelte
Omraader, og at Eksperlerne kunde gere deres Indsats overalt i Virk-
somheden — ikke blot i et enkelt Veerksted.

Den grundleggende Tanke, Taylor anlagde for sit Arbejde — at
erstalte Skon med Viden — blev lagt 1il Grund for hele det store Ar-
bejde, der i de sidsle 30—40 Aar er blevet gjort af Mmnd som Gantt,
Gilbreth og Ford i Amerika, af Henry Fayol i Frankrig, af Schmalen-
bach, Nicklisch, Nordsieck og Thoms i Tyskland, af Urwick i Eng-
land og mange andre paa at ralionalisere Arbejdet og paa denne Maade
gennemfere en Reduklion af saavel Produktions- som Salgs- og Admi-
nistrationsomkostningerne. En af Taylors Elever, H. S. Person, der
bl. a. er Konsulent for den amerikanske Regering i Rationaliserings-
spergsmaal, har paa Grundlag af de Erfaringer, der er blevet gjort
med Hensyn til dette Arbejdes Rmkkevidde og Belydning, udformet
den rationelle Driftsledelses Grundlanker i fire Hovedprincipper, som
Jeg kort skal omitale.
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1. Analyseprincippet.

*Det eneste sunde Grundlag for Lesningen af de Problemer,
der opstaar i Forhindelse med et Firmas Ledelse, er Undersoagelse
og Eksperimenter (som igen bygger paa Analyse, Maaling, Sam-
menligning etc.). Disse to Faktorer danner Grundlag for Bestem-
melsen af Formaal, Politik, Program, Produkt, Materiale, Ma-
skine, Varktej, Evne, Dygtighed og andre Faktorer samt Koor-
dination af disse Faktorer paa den mest hensigtsmsessige Maade.«

I dette Princip slaas det fast, at ligegyldigt hvilket Omraade inden-
for en Virksomhed man beskmftiger sig med, gelder det om, som
Grundlag for sine Dispositioner, at have nejagtige Oplysninger. Del
er altsaa ikke nok, at man frer at vide alt om et Problem, man maa
gennem Undersegelser skaffe sig Sikkerhed for, at de Oplysninger,
man baserer sine Disposilioner paa, i enhver Henseende er paalidelige.
Sedvaner, Erfaringer og Intuitioner danner ikke et tilfredsstillende
Grundlag for det moderne Erhvervslivs Disposilioner. Ligesom for
Ingenieren og Leegen gmlder det for Forretningsmanden om, at han

har de bedst mulige Oplysninger om de Problemer, han skal tage
Stilling til.

2. Standardisering.

»I‘or at gere Resullaterne al saadanne Undersegelser nyttige
for en Virksomhed, maa de goeres let tilgmngelige for Lederne,
hvilket de bliver i Form af definerede og publicerede Slandards,
som tjener som Maal, Hjmlpemidler og Metoder, og som erstatter
Tilfxeldigheder og variable Faktorer med Konslanter, der ger
det muligt at opstille Beregninger og Planer, som vil kunne holde
Stik.«

For at det Materiale, der er indsamlet i Forbindelse med Analyse-
arbejdet, skal faa nogen Vwmrdi, maa det goeres let tilgmngeligt for
Virksomhedens Ledelse. Delte sker gennem Udarbejdelse af Standards,
saasom f. Eks. Haandbager for, hvorledes Arbejdet i det enkelte Kon-
tor kan udferes paa den mest hensiglsmamssige Maade, hvorledes Vare-
lageret skal vere sammensat, hvilke Opgaver hver enkelt Person skal
tage sig af, hvilket System der skal anvendes ved Udlevering af Varer
o. 5. v. Standardisering maa altsaa her opfattes i Ordets videste For-
stand.
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3. Kontrolprincippet.

»*Der maa elableres et System, som baseret paa definerede
Standards sikrer, at Arbejdet bliver udfert i Overensstemmelse
med Planerne, et System som dirigerer Undersogelserne, gen-
nemforer og opretholder de opstillede Standards, smtter Arbejde
i Gang og kontrollerer igangverende Arbejde, som stetter enhver
isoleret Anstrengelse og koordinerer alle Arbejder, saaledes at
det felles Maal kan opnaas med mindst muligt Tab af menne-
skelig og maleriel Energi og med det sterst mulige menneskelige
Velbefindende og Tilfredshed.«

Dette Princip sigter altsaa paa at sikre, at alle de Standards, der
udarbejdes paa de enkelte Omraader, samarbejdes til et Hele, saaledes
at de tilsammen alle virker hen mod det endelige Maal for Virksom-
hedens Bestraebelser. Som Systemer, der ganske swerlig har Betydning i
denne Forbindelse, skal nmvnes de moderne Omkostningsfordelings-
systemer og DBudgelsyslemer. Betydning af at have et godt Omkost-
ningsregnskab behever jeg sikkert ikke at gore opmmrksom paa i denne
Kreds, men jeg vil dog gerne citere en Udtalelse, en stor amerikansk
Industrimand engang fremkom med: #Jeg har tilbudt mine Konkur-
renter frit og kvit at installere et moderne Omkostningsregnskab for
dem; i @jeblikket taber jeg flere Penge ved at konkurrere med dem
paa Priser, som er baseret paa ulilsirekkelige og daarlige Omkost-
ningsregnskaber, end det vil koste mig at organisere og selv fore deres
Omkostningsregnskab efter moderne Metoder«. Der er vist heller ingen
Tvivl om, at havde flere danske Virksomheder, end Tilfwldet er i
@jeblikket, haft moderne Omkostningsregnskaber, og Kalkulalionssy-
stemer baseret herpaa, havde mange af de Urimeligheder i Forbindelse
med Prislovens Administration, som Erhvervslivel klager over i Dag,
kunnet vieret undgaaet,

4. Samarbejdsprincippet.

*Varig effekliv Driftsledelse kriever Erkendelse af Samarbej-
dels naturlige Love: Sammenknytning af den enkeltes Interesser
og @Unsker med Helhedens Interesser og @nsker; Erstatning af
den rangsmemssige Klassificering med den personlige Autoritet og
Veremaade; Ervkendelse og Udnytlelse af de menneskelige For-

skelligheder, Moliver, @nsker og Evner lil Fremme af det frlles
Formaal.«
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I dette Princip slaas det altsaa fast, at det er Mennesker, der ar-
bejder i Virksomhederne, og at Forudseiningen for at sikre sig alles
Medvirken 1il at opnaa det opstillede Maal er, at der etableres det
bedst mulige Samarbejde paa alle Omraader, og al der tages Hensyn
saavel til Helhedens som — i den Udstreekning det lader sig goere
den enkeltes Evner, Interesser of @nsker.

II. Den moderne Administrationsteknik.

Gennemfoerelsen af de 4 Grundprincipper, som den ralionelle Drifts-
ledelse bygger paa, stiller naturligvis meget store Krav til Virksom-
hedens »Oplysningstjenestex [Regnskaber, Driftsstalistik ete.).

Dette har resulteret i, at der efterhaanden er blevet udviklet en
Rekke nye tekniske Hjwmlpemidler, som har gjort det muligt for Le-
delsen til Stadighed at vmre velorienteret og velforsynet med konkrete
Oplysninger om Virksomhedens Gang, Midler, som gor det muligt for
den hurtigt at faa et Indblik i de Detailler, den maa kende for at kunne
tage Stilling til de Problemer, der melder sig.

Den moderne Administrationsteknik gaar dog videre endnu, idet den
ogsaa befatter sig med Virksomhedens Organisation og Forretnings-
gang. Forudsetningen for, at man kan opnaa en tilfredsstillende Effek-
tivitet indenfor Virksomheden, er naturligvis den, at Arbejdet kan fore-
gaa saa let og gnidningslest som muligt. Endelig tager de moderne
Systemer Sigle paa al give Ledelsen sterre Muligheder for at faa Ind-
blik i og kontrollere Detaillerne i Driften, end det er muligt ved de nu
almindeligt anvendte Fremgangsmaader.

Den moderne Administrationsteknik har altsaa til Formaal at for-
mindske det Spild, der opstaar i en Virksomhed som Felge af

daarlig Organisation,

daarlig Arbejdslilrettelmggelse,
ulilstrackkelig Effektivitet,

daarlig Udnyttelse af Omkosiningerne.

o

De Omraader, hvor man med sterst Held har sat ind for at komme
deite Spild indenfor Virksomhedens Adminislration til Livs, er

1. Virksomhedens interne Organisation, hvor man ved at gennemfore
en Arbejdsdeling efter Funklion i Stedet for efter Objekt og ved
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at foretage en Adskillelse mellem de plankeggende og de udevende
Organer har udviklet helt nye Organisationsformer.

9. Virksomhedens Regnskabsvesen og Driftsstatistik, hvor man gen-
nem rationelt ophyggede Kontoplaner dels faar bedre Indsigh i,
hvorledes de enkelte Faklorer har paavirket det endelige Resullat,
dels faar Mulighed for at folge Regnskabsresultaterne med korte
Mellemrum, f. Eks. hver Maaned.

3. Virksomhedens okonomiske Planlegning, hvor man gennem mo-
derne Budgetsystemer, der omfatter hele Virksomheden, opnaar en
bedre Koordination af Arbejdel og en bedre Kontrol med Virk-
somhedens Gang, end man kan faa paa anden Maade.

4. Virksomhedens Personaleforhold, hvor der er blevet udviklet Hjml-
pemidler, som kan veare Lil Stetle baade ved Answmttelse, Traening

og Bedemmelse af den enkeltes Indsats og Verdi for Virksom-
heden.

9. Kontorarbejdets Effeictivitet, paa hvilket Omraade det seerligt har
vieret Spergsmaalet om Konlorets Organisation, Layout, Kentor-
inventarets Udformning og Anvendelsen af moderne Kontorma-
skiner, man har beskseftiget sig med.

Der er endvidere i denne Forbindelse Grund til at nmevne det Ar-
bejde, der er gjort for at udnylte Slandardiseringens Fordele, f. Eks.
ved Indforelse af Standardformater i Papir. I Tyskland har Reichs-
ausschuss fiir wirtschaftliche Verwallung udarbejdet de saakaldte DIN
Formater, som ganske givet, foruden de arkiveringsmamssige Fordele,
der er ved at arbejde med Standardformaler, har betydet en stor Be-
sparelse baade ved Fremstilling og Salg.

Ogsaa de grafiske Fremstillinger, som Gantt Charts, der kan bruges
f. Eks. ved Tilrettelegningen af Arbejdet og til at faa en Oversigl over,
- hvorledes de enkelte Afdelinger, Maskiner eller Personer er belastet,
har vist sig at vere overordentlig nytlige. Andre Kort af denne Art
er de saakaldte Process Charls, som ger det muligt paa en ganske
- overordentlig overskuelig Maade at illustrere f. Eks. en Forretnings-
- gang for et Bilag.
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Efter denne Oversigt over de Omraader, den moderne Administra-
tionsieknik hovedsagelig har beskswsfliget sig med, skal jeg preve at
give Dem et lidt mere detailleret Indblik i det Arbejde, der er gjort paa
et Par af de Omraader, jeg har nmvnt i det foregaaende.

III. Virksomhedens interne Organisation,

Betydningen af, at der skabes den bedst mulige Koordination af de
Arbejder, der skal geres i en Virksomhed, kan vanskeligt overvurderes.
Det er med Rette blevet sagt, at medens 2 + 2 allid giver 4 i Malema-
tikken, giver det kun 4 i Organisationen, saafremt de 2 Faktorer bliver
rigligt koordineret.

Naar en Virksomhed vokser, sker det meget ofte ved, at den udvider
det Antal Varer, den ferer. Efterhaanden som det bliver nedvendigt
for Virksomhedens Indehavere at skaffe sig Medarbejdere for selv al
blive aflastet, plejer det al finde Sted paa den Maade, at der udnmevnes
Afdelingsledere, som f. Eks. tager sig af hver sin Varegruppe, baade
hvad angaar Keb, Salg og Regnskab. Hver Afdelingsleder bliver altsaa
fuldt ansvarlig for alt, hvad der vedrsrer de Varer, han har med at
gore. Man kalder denne Organisationsform Organisation efter Objelt
(Skema A).

Direkfor
| |
Aldelingschef Afdelingschel Aldelingschef
Vare A Yara B Vare C

1 1 1/ | I I

3 ; g
=0 i3 = -0
HEEIRE: 2llol] & 2ol &
B =] O a2 =] & - a )
= [ fu L= v o L= ] o

Skema A, Organiseiion effer Qbjeld!.

Da det imidlertid er yderst sjeeldent, at en Person paa en Gang er
Ekspert baade m. H. L. Indkeb, Salg og Administration, og da det er
af den allerstorste Betydning for Virksomhedens Effektivitet og Kon-
kurrenceevne, at den paa alle Omraader arbejder saa rationelt som
muligt, har man udarbejdet en ny Organisationsform — den funk-
tionelle Organisation — (Skema B), hvor man i Stedet for at inddele
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Direktor

I ]
|_ Indkebschef Salgschal Regnskabschel

—==

Yare Yare
A B

Skema B, Funklionel Qrganisalion.

Virksomheden efter Objekt, inddeler den efter Funktion, d. v. s. i Keb,
Salg, Regnskab ete. I Spidsen for hver Funkbion smtter man en Leder,
som er Ekspert paa det paageldende Omraade, og som tager sig af alle
de Problemer af den paagweldende Art, der forekommer indenfor Virk-
somhbeden, Indkebschefen er altsaa ansvarlig for alt, hvad der ved-
rorer Virksomhedens Indkeb, og Salgschefen for hele Salgsarbejdet,
uanset om det drejer sig om den ene eller den anden Vare.

I Forbindelse med den [funktionelle Organisationsform melder
Spergsmaalet sig naturligt: Hvilke Funktioner skal den enkelte Virk-
somhed inddeles i? Svarel herpaa maa naturligvis fuldstzndig afhenge
af Virksomhedens Art. En Industrivicksomhed vil have andre Funk-
tioner end en Engrosforretning, og et Stormagasin vil have en anden
Funktionsinddeling end en Bank. Ogsaa Virksomhedens Sterrelse er i
hoj Grad bestemmende for, hvilke Funktioner Virksomheden indde-
les i

Jeg vil dog gerne omtale, at man foruden de oprindelige Funktioner,
som i de fleste Virksomheder vil vaere Keb, Salg, evt. Produktion og
Regnskab, i de senere Aar har viet de organisationsmmssige og de per-
sonalemamssige Opgaver storre Opmaerksomhed, og at man derfor i
mange Virksomheder har fundet det nodvendigt at oprelte smrlige
Funktioner til at tage sig af disse Opgaver.

Det er dog ikke alene Grupperingen af Arbejdet, man har interesseret
sig for i Forbindelse med Tilpasningen af den enkelle Erhvervsvirk-
somheds organisationsmmssige Opbygning. Man blev efterhaanden klar
over, at det ikke var nok at adskille Arbejdet efter Arbejdets Art; der
maatte ogsaa skelnes mellem det planleggende og det udferende Ar-
bejde indenfor Virksomheden. Eller for at trackke en Parallel med den
militere Organisalion, man maatte skelne mellem Stabsarbejdet, d. v. s,
Arbejdet med at undersege Belingelserne og lmgge Flanerne for de
kommende Operationer og Liniearbejdet, d. v. s. de Opgaver, der staar
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i Forbindelse med den rent praktiske Gennemferelse af de vedtagne
Planer. Der er derfor blevel udarbejdet en tredie Organisationsform,
som ligefrem har faaet Navnet Linie- og Stabsorganisation (Skema C).

Direkior
[ | [ 1
Indkebschel Salgschel Regnskebschal Organisalionschel
NI A R d e . i
| |
Aldelingschal Atdelingschel Aldelingschef
Voare A Varo B Ware C
1 1 1 1 1
- a -
| ] G
n -= N - o =
2l l=|]| 5 Z| |25 =l l=lls
2| | A& =l |&] ]| sl [A]]&

Skema C. Linie- og Slabsorganisalion.

Denne Organisalionsform er ikke gennemarbejdet paa samme Maade
som de to Organisationsformer, jeg lige har omtalt. Den findes i
Praksis i flere forskellige Varianter.

Den mest almindelige Form er vel nok den, hvor man bygger videre
paa den funklionelle Organisationsform og lader Funklionscheferne
danne Virksomhedens Stab. Samtidig med at vere »Stabsorganer« faar
de imidlertid af Direkiionen delegeret en Myndighed til at gennemfere
den Polilik og de Dispositioner, Ledelsen heslutter sig for.

Til Forskel fra den funktionelle Organisationsform har de Afdelings-
ledere, der modtager Ordrer fra Funktionscheferne, dog en dirckte
Kontaktlinie til Direktionen, som allsaa i hvert Fald formelt beholder
Liniemyndigheden, d. v. s. den direkte Myndighed over Afdelings-
lederne.

IV. Driftsstatistikkens Udbygning.

Et andet yderst vigtigt Hjalpemiddel for Ledelsen har vi 1 den mo-
derne Driftsstatistik, som har til Formaal dels at give Ledelsen hur-
tigere Oplysninger end den plejer at faa, og dels at give flere Oplys-
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ninger, tilstrekkelige til, at man straks kan faa fuld Owversigf over,

{ hvilke Forhold der har foranledigel et evt. daarliglt Resultat i en Regn-

skabsperiode.

Dette Emne skal jeg ikke ved denne Lejlighed komme ngermere ind
paa, men nejes med at slaa fast, at saavel kortfristede Resultatbereg-
ninger som den detaillerede Driftsstalistik i hej Grad kan stetle Ledel-
sen i dens Bestrmbelser paa at tilrelteliegge Arbejdet i Virksomheden
saa rationelt som muligt.

Een Ting vil jeg dog gerne omtale, og det er den stigende Belydning,
man i moderne Virksomheder lmgger paa rent statistiske Oplysninger,

der . Eks. kan belyse Virksomhedens Beskeefligelsesgrad og Pro-

duktion. Man er interesseret i at faa at vide, hvormange Maskintimer,
der kan prasteres indenfor Virksomheden, hvormange af dem, der
bruges til produktivt Arbejde, hvormange der fragaar paa Grund af
Reparationer, manglende Ordrer, manglende Materialer etc.

I Forbindelse med Salget sporger man ikke blot om, hvor stor Om-
setningen er i Kroner og @re, men om, hvormange Enheder der er
solgt af de enkelte Varer eller Varesorter 1 de forskellige Prisklasser,
Farver, Sterrelser, og hvorledes Lagerets kvanlumsmiessige Sammen-
sielning stiller sig i Forhold til det Salg, der finder Sted af hver enkelt
Vare (Stykkontrol). Oplysninger om Antal Beseg, Antal Ordrer etc.,
har kenge veeret benytiet i Forbindelse med Bedemmelsen af Salgs-
organisationens Arbejde. i

Ogsaa indenfor Administrationen er man ikke lengere tilfreds med
at kende, hvorledes Omkostningerne belobsmeessigt sammensaetter sig.
Man vil ogsaa vide, hvermange Personer der beskmftiges — delt i
maanedslennede, ugelonnede og daglennede, hvormange Overarbejds-

- limer der har veret, hvormange Sygedage, hvormange Fakturaer der
- er udskrevet, hvormange Posteringer der har vmeret i Bogholderiet,
. hvormange Fakturaer vi selv har modtaget ele.

Formaalet med disse Oplysninger er al faa et bedre, et mere sik-

: kert Grundlag il Bedommelse af de Arbejdspraestationer, der er ydel,

-hf-_"\- ER

end man vil kunne faa ved udelukkende at interessere sig for de Op-
lysninger, der kan udledes af de egentlige Regnskabers Tal i Kroner og
Ore, og som jo bl. a. er paavirkede af Prisbevicgelserne, foruden af de
Endringer i Arbejdsmangden, der fra Periode til Periode paavirker
Omkosiningernes Sterrelse.

Saadamne Oplysninger har iovrigt ogsaa Interesse i Forbindelse med
Elabl&ringun al moderne Ombkostningsfordelingssystemer.,
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V. Budgettering.

Gennem Virksomhedens Regnskabsvaesen og Driftsstatistik seger man
at skaffe sig de bedst mulige Oplysninger til Analyse og Bedemmelse
af de Resultater, der er opnaaet i den nmrmest foregaaende Periode,
og som kan vzre vejledende ved Tilrettelmgningen af Virksomhedens
fremtidige Arbejde.

Budgetsystemet bygger videre herpaa, idet det tilstreeber med rent
konkrete Tal at give en Oversigl over hvilke Resultater, man sandsyn-
ligvis vil naa frem til ved Gennemferelsen af den Forretningspolitik,
Virksomhedens Ledelse til enhver Tid agler at felge.

Ved Tilretteleggelsen af Forretningspolitikken og Opstillingen  af
Budgetict iages der ikke alene Hensyn {il de Erfaringer, der hidtil
er gjort, og som kan udledes af Regnskaberne og Statistikken. Der ta-
ges ogsaa Hensyn lil, hvorledes Markedsforholdene, d. v. 5. Konjunk-
turer, Konkurrence, Kobsforhold etc., antagelig vil paavirke Forhol-
dene i den kommende Tid.

Budgetsystemet har endvidere den Belydning, at det tvinger det an-
svarlige Personale til med regelmassige Mellemrum — naar Budgeliet
skal lmgges — at foretage en indgaaende Gennemgang og Vurdering
af de Tal, som de hver for sig er ansvarlige for. Dette resulterer meget
ofte i, at man bliver opmarksom paa Spildkilder, d. v. 5. Omraader,
hvor man ved Omlegninger af Arbejdet har Muligheder for at gore
Arbejdet mere rationelt og spare paa Omkostningerne.

Ievrigt har Indferelsen af Budgetsystemer en epdragende Virkning,
som maaske til syvende og sidst er den allerstorste Fordel ved Sy-
stemet, Man tvinges til at teenke rationelt over Tingene, naar man skal
udarbejde el Budget, som gerne skulde helde Stik, og som man senere
bliver gjort ansvarlig for.

Budgettet kan betegnes som Virksomhedens > Fremtidsregnskabe, der,
allerede for Regnskabsaaret begynder, forlmller, hvorledes Resullatet
sandsynligvis vil blive i det ny Aar, og som, efterhaanden som Aarel
forleber, er en Maalestok for de opnaaede Resultater, som er langt mere
vierdifuld, end en Sammenligning f. Eks. med sidste Aars Tal kan
blive.

Budgetsystemet har forst og fremmest Betydning i sterre Virksom-
heder, hvor det foruden de allerede nmvnte Fordele som Regel vil
kunne bidrage til at aflaste Ledelsen for fra Dag {il Dag at skulle
tage Stilling til de mange Detailspergsmaal, der opstaar i Forbindelse
med Virksomhedens Drift. Budgellet angiver jo overfor den enlkelte
paa en yderst detailleret Maade den Kurs, Ledelsen ensker fulgt. Men
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ogsaa Ledelsen af den mindre Virksomhed vil i mange Tilfmlde kunne
faa en bedre Oversigl over Virksomhedens Gang ved Budgetsystemels
Hjxlp end paa anden Maade.

VI, Personalebedemmelse.

Et af de vigtigste Problemer i Forbindelse med Gennemferelsen af
en Virksomheds Personale- og Loenpolitik er, hvorledes man kan faa
en sikker Vurdering af den enkelles Indsals i Virksomhedens Tje-
neste,

Detle gelder ganske swmerligt for Salgspersonalet, men ogsaa for Per-
sonalet i de administralive Afdelinger gelder det, at det ikke alene er
»Produklionen« — Salg eller Mmngde af udfert Arbejde — der er be-
stemmende for den enkelles Verdi for Virksomheden. Det betyder
ogsaa nogel, at Kunderne faar en god Betjening, at Leverandererne
bliver behandlet paa bedsle Maade, og at Virksomheden i det hele
taget faar det bedst mulige Omdemme blandt Publikum,

Personalel kan i hej Grad bidrage til dette, og Virksomheden maa
derfor vaere interesseret i at faa et Personale, som ikke alene rent fag-
ligt er udstyret paa bedste Maade, men som samtidig er i Besiddelse
af gode personlige Egenskaber saasom god Optrden, JLrlighed, Or-
denssans, Loyalilel overfor Firmact, Evne lil at samarbejde med an-
dre — for slet ikke at tale om Ting som personlig Orden.

Far at kunne vurdere alle disse Ting og tage Hensyn til dem paa
den retfmerdigste Maade i alle Dispositioner, der vedrorer Personalets
Fremtid — Lenforhojelser, Afskedigelser, Forfremmelser etc. — kan
man gore Brug afl den Teknik, der er skabt i det moderne Personale-
bedommelsessystem (sml. Skema D).

Dette System gaar kort ud paa, al man ferst fastlzegger, hvilke Egen-
skaber der har Betvdning for Udfyldelsen af en bestemt Stilling. Der-
nest bedemmer man alle de Personer, der har en Stilling af den paa-
geldende Art, idet man tager een Egenskab ad Gangen og forst skon-
ner, hvem af de paagweldende Personer, der er den bedsle i denne
Henseende, dernmst den nwmestbedste, den trediebedste o. s. v. Til hver
Bedommelse svarer et beslemt Antal Points, og det gmlder derfor om
al naa et saa stort Pointtal som muligt.

Syslemel har vist sig at give ganske overordentlig nyttig Vejledning
I Personalespergsmaal og benyttes meget i amerikanske Virksomheder.

Forevrigt har man derovre mange Steder gjort del til Regel, at
Personalet skal cores belendt med Resultaterne af de foretagne De-

3
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demmelser, saaledes at hver iswer til enhver Tid kan gere sig klart,
hvorledes Ledelsen bedemmer hans eller hendes Indsats.

Det vil fore for vidt her at gennemgaa flere af de Systemer, den
moderne Administrationsteknik benylter sig af.

Dog vil jeg gerne, fer jeg forlader delte Emne, slaa fast, al den
Omstendighed, at en Virksomhed anvender moderne Systemer ikke
— ¢o ipso — belyder, at den er moderne ledet. Den Omstmndighed,
at man raader over et moderne Maskineri, behaver ikke at mediore, at
Ledelsen i sit Arbejde arbejder rationelt.

Hvis ikke den enkelte Virksomheds Ledelse fuldt ud har accepteret
de grundleggende Principper, som jeg omtalte for lidt siden, og har
tilrettclagt sit Arbejde derefter, kan Virksomheden derfor ikke siges
at veere rationelt ledet i den Forstand af Ordet, som jeg har gjort
Rede for.

VII. Hvilken Interesse har moderne Organisations- og Administra-
tionssystemer for Regnskabschefen?

Man kunde nu sperge: Hvilken Betydning har det for en Regnskabs-
mand, at han har Kendskab lil de Grundprincipper, den rationelle
Driftsledelse bygger paa, og hvad Fornejelse har han af at kende noget
til de moderne Organisations- og Administrationssystemer, jeg har
nevit i det foregaaende?

‘Jeg vil i denne Forbindelse gerne citere, hvad en kendt amerikansk
Organisationsekspert, Paul Mazur, el Sled har skrevet om Regnskabs-
chefens Opgave: :Regnskabschefen begynder ikke at virke som Regn-
skabschef, for han ger mere end at fremskaffe Tal.«

Den moderne Erhvervsudvikling har fert med sig, al i hvert Fald
storre Virksomheder ikke mere kan nojes med at have en Bogholder
til at forsyne Ledelsen med Tal. Den moderne Driflsstatistik og Bud-
gelsystemet kan give saa mange Impulser af Belydning for Virksom-
hedens Trivsel, at man har Brug for en Mand, der ud fra rent sko-
nomiske Synspunkter i umiddelbar Tilknyining til Ledelsen og paa
Linic med de Personer, der har Ansvar for Keb og Salg kan yde sit
Bidrag til, at Virksomhedens Politik og Drift bliver tilreticlagt paa den
bedst mulige Maade.

Hvis Regnskabschefen skal veere denne Mand, har han Brug for
en Uddannelse, der foruden den rent regnskabstekniske Indsigt giver
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ham bl. a. et Indblik i de Synspunkter, der bor legges lil Grund for
Ledelsen af Virksomheden paa rationelt Grundlag.

Han har Brug for at kende de grundlmggende Principper for Virk-
somhedens Organisalion. Som Leder af en af Virksomhedens Hoved-
funktioner, er det af Betydning for ham at kende lidt til de Proble-
mer, der opslaar indenfor Virksomhedens andre Funktioner. Han
skulde med andre Ord gerne vere orienteret i Indkebs- og Salgspro-
blemerne. Men del vil ogsaa vere af Veerdi for ham, at han kender
de Regler, der gaelder for Arbejdets Organisalion i Virksomheden, for,
hvorledes man samltidig med al man gennemferer en Specialisering
al Arbejdet — er nedt til at skabe Organer, der kan koordinere det
Arbejde, der gores i de enkelte Afdelinger.

Endelig maa det heller ikke glemmes, at selve den Omstendighed,
at der stilles storre og sterre Krav 1il Virksomhedens Regnskab og
Slatistik, naturligvis betyder, at det Personale, der er nedvendigt for
at skaffe Oplysningerne frem, maa foroges, og at Administrationen
af de Afdelinger, der lwegges ind under Regnskabschefens eget Do-
mene, derfor paakalder sig storre Opmerksomhed og giver Anledning
til storre Problemer end tidligere. Spergsmaalet om Kontorets Orga-
nisation og Udstyr, om Personalepolitik, om Forretningsgang og Sy-
stemer har derfor den allersterste Interesse for den ansvarlige Leder
af en saa stor Funktion som Regnskabsfunbktionen.

Naturligvis kan man ikke forlange, at Regnskabschefen skal vaere
Ekspert paa alle disse Omraader — det vil i sig selv krmeve en meget
omfaitende Uddannelse. —

Derimod er det et rimeligt Krav, at han er velorienteret 1 disse
Emner, saaledes at han ikke staar fuldstendig fremmed overfor de
Problemer, der kan melde sig af den Art, i den Virksomhed, hvor han
er beskamftiget, selv om det maaske ikke allid bliver ham personlig,
der faar overdraget at udarbejde de rent praktiske Forslag til Les-
ningen af de paagmzldende Problemer.




