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det af Anmelderen blev udtalt ved Fersteudgavens Fremkomst, at der vil og
maa forekomme Virksomheder, der i Praksis staar sig ved al gennemfgre
det interne Begnskabsviesen som Ordreregnskab. For imidlertid at forskaffe
sig nogle af Afdelingsregnskabels ubestridelige Fordele vwil man I disse
Tilfelde i Ordreregnskabet kunne etablere en Indkmden af forudberegnede
Omkostninger, der § Sverige gaar under Navn af »standardkostnadshok-
forings (se f. Eks. Mekanforbundets Normalkontoplan med RKommentar af
A, ter Vehn, Sth. 1944, Side 93 1) eller simpelthen ved at indkaede For-
kalkulalionen i Bogfgringen.

I et Afsnit om Sammenspillet mellem Forretningshogholderi og den interne
Resultatberegning {Bogholderiets Deling 1 Finans- og Driftshoghelderi) ka-
riakteriserer Forfatteren paany Schmalenbach som Hepriesentant for den
saakaldte radikale Monisme, hvad der ikke er korrekt,

Bogen afsluttezs med et zoprgrske Afsnit om de faste Omkostninger, der
former sig som et Opger med den traditionelle Opfattelse af Omkostnin-
gernes Forlph, og som finder fplgende Formulering: :En Fasthed, der som
en Karakteregenskah er knyuet til visse Ombkostningsarter, findes ikkes
(Side 254). T en Paragraf om Konklusioner udtales det, sat Laren om de
faste Omkostninger ingenlunde kan betragles som en central Bestanddel af
Omkostningsteorien og Regnskabsvmsenet 1 det hele tagete. Herom kan man
ikke forvente Enighed. Holder man fast ved, at Ombkostningsbegrebet kan
ses fra forskellige Synsvinkler, og at ogsas Delingen I faste og variable har
sin ubelingede Berettigelse (f. Eks. i Forbindelse med Priskalkulationen),
maa det imidlertid erkendes, al der sel overfor Driftskontrollen cr noget
vierdifuldt i den af Schneider refererede Belragtningsmaade.

Den nye Udgave af Schnelders Bog udmserker sig ved at vaere viesentlig
lettere tilgengelig bl, a. ved, at den matematiske Behandling af Problemerne
er kralligl reducerel. Alligevel maa man give Forfattercn Ret i, at Studiet
af Bogen kroever et haardt Arbejde. Af Anmelderen kan tilfejes: et Arbejde,
der lonner sig. :

Siden anden Udgaves Fremkomst har Prefessor Schnelder forladt Aarhus
Universitel. I Tilknytning til denne Anmeldelse skal der derfor Iyde en Tak
til Professor Schneider for det inciterende og frugtbringende Arbejde, han
har udfpet, bl a. inden for Regnskabsviesenets Omrande, her i Danmark
i Aarene 1935—45 og en Beklagelse af, al dansk Driflsgkonomi har mistet
en san [remreagende Teoretiker.

Palle Hansen.

Sune Carlson: Firetagsledning och firetagsledare. Nordisk Rotogra-
vyr, Stockholm. 1945, 157 Sider,

Det centrale i Docent Sune Carlsons Bog om Virksombedernes Ledelse
og Ledere indeholdes i Aflsnittene sFiretagsledningens funktioners (3ide
43—75) og =Forctagsledaren som ledares (Side 76—-M), medens de to fgr-
ste Afsnit om Virksomhedens Funklion og Plads i Samfundsorganisalionen
og Virksomhedens Ledelse tildels maa ses som en npdvendig Forberedelse
til Forstanelsen al de centrale Afsnit, De tre sidste Afsnit ombandler Virk-
somhedslederne og deres Uddannelse, den akademiske Lederuddannelse og
Virksomhederne og Samfundet,
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I Bogens ferste Afsnil paapeger Forfalleren, at det sklassiske« kapitalisti-
ske phkonomiske System principielt er uden ecentral Ledelse, ¢r selvregole-
rende, og at Virksombederne modtager deres Impulser lra Omverden gennem
Prizdannelsen, der afspejler Tilbud og Efterspoergsel. Herudira definerer
Forfalteren Erhvervsvirksomheden som sden handlingsaffiir inom del eko-
nomiska systemet, vilken kontrolleres av en enhellig lednings, men pase
peger, at Virksomhederne treeder i Samarbejde med hverandre paa saa
mange Maader, at det ekonomiske Syslem maa siges at besiaa af el Kon-
glomerat afl komplexe Organisationer,

Forfalteren paaviser dernmst Aarsagerne til, at de enkelte Individer troe-
der | Samarbeide o gennemgaar — oden al der siges nogel egentligl nyl
— pad en overordenllig klar Maade Stordriftens Fordele og Farer, idet han
samlidig fremheever det personlige Inmilialiv som Aarsagen il Skabelsen af
Flertallet af Virksomheder. Endeliz gor han Rede for Udviklingen inden-
for Ejendomsretten og Nmeringsrelten, smrlig den tillagende Indskreenkning
i disse Retlipheder, der finder Sted i vor Tid, og Statens regulerende Virk-
somhed. Ogsan Forheldet til Samfundets svrige Organisationer, {, Eks, Kom-
munerne, Kirken ete., og sForrelningsmoralense Udvikling hergres.

I det andet Afsnit paaviser Forfatteren, at Virksomhedernes tiliagende
Stgrrelse medfgrer, at de Personer, der egentlig sidder inde med Magten
til atl treeffe de for Virksomheden afgorende Besluininger og Retlen til at
labe en Risike — hvadenten det drejer sig om Aktion@rerne i el offentliot
Aktieselskab eller Medlemmerne af en Hovedstadsbrugsforening — i Prak-
sis mister denne Bet og efterhaanden koan faar Lejlighed 131 al anvende den
ved Valget af Virksomhedens besluttende og kontrollerende Organer, men
at den enkelte Persons Mulighed for al gere sin Indfiydelse geeldende selv
pas disse begrensede Omraader efterhaanden er megel ringe.

Forfatteren paaviser, at Fplgen heral er, at Ledelsen i el Storforetagende
i Praksis friger sig fra dem, som baorer Risikoen ved Vicksombedens Drift,
og at deres Bestyrelser og Direktioner stort set udvilges efter Pavevalgenes
Princip: Kardinalerne v®iger Paverne og Paverne Kardinalerne, hvorved
de faar en meget selvstendig Stilling. Herved skifter Virksomheden Hoved-
formaal. Dette er ikke lmngere al skaffe Interessenternc stprst muligt Ud-
bytle, men at styrke og konsolidere Virksombeden paa lang Sigl,

I Bogens Hovedafsnit, om Virksomhedsledelsens Funktioner, ger Forfat-
teren forst opmarksom paa Relydningen af, at Virksombeden g¢r sine Med-
arbejdere klart, hvilket Maal den har sat sig. Organisationsproblemet deler
han dernsest — efter Graham Wallas — i to: Viljeorganisalionen, indenfor
hvilken saavel Opgavernes Fordeling som Subordinationsordningen maa
loses, og Informalionsorganisationen, der kan ligge i eller wden Tor Vilje-
organisationen.

Skabelsen al Viljeorganisationen, som han belegner som Arbejdsorgani-
sationen, forudssetier, at de enkelte Arbejdsopgaver inden for Virksom-
heden specificeres og fordeles paa Medarbejderne. Forfatleren paaviser, al
det saavel i den lille Haandvmrkshedrift som i det store Industriforetagende
principielt er de samme Opgaver, der skal lases, men at del store Foreta-
gende har den Fordel al kunne Tordele Opgaverne paa de bedst egnede
Personer og at kunne anvende Specialister, og han diskuterer indgaacnde
og megel interessant, efler hvilke Principper Opgavefordelingen ber forelages,
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idet han understreger, at man her i hej Grad maa tage Hensyn til den
enkelle Persons naturlige Anlweg,

I Afsnittet om »Féordelning av ansvar och beslutanderiitte gor Forfatteren
fprst opmeerksom paa, at de fleste Beslulninger trwelfes af dem, der arbejder
i selve Driften, men at Hovedansvaret for de trufne Beslutninger i alle Til-
faelde, hvor en Underordnet kan appellere 131 en Overordnel, [alder paa denne,
Forfatteren diskulerer indgasende, hvor stort et Antal Personer en Ledelse
kan have under sig, og paaviser, at dette blandt andet er afhsengigl af, hvor
slor indbyrdes Kontakt der er ngdvendig mellem Arbejdsgruppens bled-
lemmer, Sporgsmaalet belyses med inlevessante Citaler saavel afl Drgani-
salionseksperler som al den kendle General fra forrige Verdenskrig, Sir
Jan Hamilton. Forfatteren kommer til det Resultat — der stemmer overens
med andre Lagllagelser — @t naar Talen er om Chefler 1 haj Stilling, mel-
lem hvilke der normalt kreeves en meget snmever Kontakt, maa Antallet af
Personer indenfor samme Arbejdsgruppe vaere sterkt begrsnset, Sir Jan
Hamilton mener, at jo nermere man kommer den gverste Ledelse, des
mere nodvendigt er det al begrense Grupperne il tre Personer — hvilket
nok er noget overdrevet, i hvert Fald efter danske Stgrrelsesforhold.

Sune Carlson er en ubetingel Tilhmnger af, at enhver Medarbejder kun
maa modtage Ordrer fra een Person og foretriekker derfor principielt Linie-
organisationen, men er npdl il at modificere sit Standpunktl med Hensyn
lil Virksomhedens hojeste Ledelse. Han kritiserer til Gengmeld— og med
Rette — skarpt den vent funktionelle Organisationssteoalktur, men indrgm-
mer dog, at det kan viere nedvendigt atl funktionalisere storre Virksom-
heders Topledelse, hvilkel jo imidlertid medfgrer, at de hajere Chefer
indenfor »Driftens maa lage Ordrer fra mere end een overordnel, Om en
snadan :Fonklionaliserings er der derimod ikke Tale — sonaledes som
Forfalleren synes at mene — saafremt de pasgaeldende Chefer kun har
Ret il at give Orvdrer indenfor deres respektive Afdelinger. Vi er da inde
paa Linie- og Stabsorganisationen.

Forfatteren har Ret i, at det er Linie- og Stabsprincippet, der er det
mest anvendte indenfor alle slgrre Organisationer, men han er klar over
dets Svagheder, som dels bestaar §, at Stabsfunklencerne ikke udnyites af
Driften, og dels al »Stabschelernee overskrider deres Befgjelser. Det er
her, Informationsorganisalionen skal smette ind. Forfatteren anbefaler Ll
dette Formaal de kendte Komitéer, hvor der er Mulighed for Udveksling
af Oplysninger og iri Diskussion, ligesom han med Belte paapeger, at Stabs-
organerne skal gere en wviesentlig Indsals ved Indsamling af Oplysninger
til den gverste Ledelse, heronder ogsan de til Kontrollen med Virksom-
heden ngdvendige Oplysninger.

Det andet Hovedafsnit, sForetagsledaren som ledares, er mindre kon-
kret, men derfor ikke mindre interessanl og oplysende. Forfatleren paa-
viser, at Samarbejdet mellem Mennesker dels sker inden for primare Grup-
per — d. v, 5. Grupper af Mennesker, der er i daglig og neer Kontakt med
hverandre, som feler, at der er skabt et personligt Forhold, et Fallesskab
imellem dem — op sekundxere Grupper, I Eks. andre Arbejdshold, Staten,
Kommunen, Virksomhedens Ledelse eller andre Grupper af Mennesker, med
hvern man kun lejlighedsvis har Kontakt. Han pasviser, at de Lederevner,
der kaldes paa indenfor den primmre Gruppe, er andre end dem, der er
nodvendige, hvis man skal lede en Storvirksomhed, hvor Lederne staar
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averfor en Rakke Primaergrupper, der 1 Forboldet til ham er sekandaxre
Grupper. Han paapeger Faren ved, at Lederen ofte har en anden Uddan-
nelse, en anden social Baggrund end Medlemmerne afl Primargrupperne og
understreger Betydningen af, at Ledelsen ggr, hvad den kan for at skaffe
sig Viden om, hvad der bevager sig indenfor Virksomhedens mange for-
skellige Primsmrgrupper, og for at skaffe sig at vide, hvem der er de le-
dende Personer indenfor disse Grupper,

I de sidste Afsnit paaviser Forfatteren, at Virksomhedslederne for 30—
40 Aar siden cller mere for Sterstedelen var Kabmeand, ogsaa indenfor In-
dustrien. Praktisk Uddannelse indenfor Handelen var det vigtigste, her-
under ikke mindst Ophold i Udlandet, dels for at lmre Sprog og nye For-
hold, dels for at opnaa Modenhed. Egentlig teoretisk Uddannelse forelom
kun i ringe Omfang. Det afggrende var, om Lederne besad Erobreraand,
Evne til at organisere og var Kebmaend.

Foruden disse Egenskaber kraver man § vore Dage | Reglen en mere
teknisk betonet Uddannelse, hvilket dels hmnger sammen med Specialise-
ringen af Erbvervslivet og Vanskeligheden wed at give den forngdne Ud-
dannelse i Virksomhederne selv, I vore Dage er den teorelisk wddannede
Leder derfor meget mere almindelig end tidligere, skent sden prakiiske
Mande stadig sidder inde med en stor Del af Neglestillingerne. Forfat-
teren mener igvrigt at kunne paavise, at der ingen Grund er Uil at tro, at
Menneskenes naturlige Anlag sdresserese for stmrkt og derigennem  af-
stumpes ved en ofte mangeaarig teoretisk Uddannelse, og viser i Overens-
stemmelse med, hvad man ogsaa herhjemme har fundet, al der stort set
er god Overensstemmelse mellem Evnen til at tilegne sig Viden ad teore-
tisk Wej og til at virke i Lederstillinger i Erhvervslivet,

Det sidste Afsnit indeholder en Redeggrelse for den akademiske Leder-
uddannelses Udvikling [ Amerika, Epgland og Tyskland samt naturligvis
i Sverige. Det meste heral er kendi 1 Forvejen. Interessant er det, at de fp-
rende  amerikanske Handelshgjskoler eller erhversgkonomiske Fakulleter
forlanger en meget grundig g¢konomisk Foruddannelse, for selve det er-
hvervselonomiske Studium paabegyndes, ligesom Redegprelsen for Fordele
og Mangler ved den amerikanske »Case-studye Metode er smrdeles aplysende,

Docent Sune Carlsons Bog er velskrevel, Foruden al Forfalleren har lor-
synet Kapitlerne med nogle yderst rammende Citater af kendte Skribenter
lige fra Machiavelli il Walter Rathenan og J. M, Clark, forstaar han at
bringe andre Forfalteres Tanker ind i sin Fremstilling paa en s@rdeles
oplysende Maade, Forfatleren omtaler i Forordet sin egen Indsats i Bogen
med megen Beskedenhed; ikke desto mindre glicder man sig ikke blot
over hans klare og udigmmende Fremstilling, men ogsaa over hans store
Ingttagelsesevne. Hans Redeggrelse 1 de indledende Afsnit for Baggrunden
for Virksomhedslederens Stilling indenfor Samfundet og Erhversforeta-
gendet er vderst interessant, og hans Fremstilling af det § Virkeligheden
meget indviklede og nasten ulpselige Organisations-Strukturproblem er gan-
ske fortrinlig, saa beskeden den end er i sin Form, og maa betegnes som
en megel veerdifuld Tilviekst til, hvad der er skrevet om delte Emne, ikke
mindst for os her i Danmark, hvor det jo endnu er blevet saa sparsoml
behandlet, Det er saa godt som umuligt at finde noget i Bogen, hvor man
for Alver maa erklizre sig uenig med Forlatieren,
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Baade for Begyndere og »Viderekomnes i Emnet »Virksomhedsledelses
rummer Bogen nogel megel vierdifuldt, hvorfor den herved anbeflales paa
det hedsle, specielt til dem, der ellers anser det for Spild af Tid at befatte
sig med Problemet om Virksomhedens Organisationsstruktur og Virksom-
hedsledernes Arbejdsmetoder.

Bernh. Baaring.

Neil H. Borden: The Economic Effects of Advertising. Chieago. 1944.
988 Sider. '

Professor of Adverlising ved Graduale School of Business Administration,
Harvard, Dr, Neil H. Borden har skrevet en Koempebog paa 988 Sider om
Reklamens gkonomiske Virkninger. Bogen er muliggjort gennem en privat
Gave paa $ 30,000 il Harvard.

Man kan naturligvis diskutere, om Pengene er godt givet ud; en Del af
Materialet, som med store Omkostninger er bragt tilveje, synes mindre op-
Ivsende. Det galder saaledes en hel Del af den omfattende Undersogelse
af sConsumer Attitudes Toward Advertisementss. Anmelderen er ikke rig-
tig klar over, hvilken Gliede man kan have af at vide, at 53 9 af Husmgd-
rene menle, at Fabrikanterne kunde smlge deres Produkt hilligere, hvis de
ikke averlerede, Det kan Husmedrene vel ikke have nogen velbegrundet
Mening om!

Bogens Veerdi ligger forst og fremmest | de empiriske Undersggelser over
konkrete Markeder. Winding Pedersen’s »0Omkring den moderne Pristeoriz
wdmunder i ¢t Pnske om mere indoktiv Forskning, Som et Led i en saa-
dan maa denne Bog siges at egne sig. — Det ganske korte teoretiske Af-
snil i Part I sEconomic Effecls of Advertising as Indicated by Value
Theorye bringer intet nyt og daarligt nok et Indiryvk af, hvad der findes
i Forvejen i Emnet, Men det faar veere, I Part IT gives en Gennemgang af
Reklamens Omfang i en Bmkke konkrele Markeder, bande saadanne, hvor
Markning og Swrproeg spiller stor Rolle (Cigaretter, Kaleskahe, Sko f. Eks.)
og saadanne, hvor disse Ting spiller mindre Holle (Sukker, Appelsiner,
Valnadder), Man faar ikke blot Beklamens Historie, men ogsaa vedkom-
mende Markeds Prishistorie og Kvalitetshistorie. — Part I behandler
Beklamens Omkostningsside, dog ret kort, Part IV behandler Sammenhan-
gen mellem Beklamen oz Prispolitiken, Part V Sammenhsengen mellem He-
klamen og Kvalitelspolitiken. T begge Afsnit findes mange interessante tal-
mmssige facts, der nmsten raaber paa Teori. Part VI handler om Reklamens
Virkning paa Totalinvestering og Tolalindtaegl, Forfalleren er her lidt for
tilbgjelig til at give Reklamen MEren for alt stort og godt, Kapitalismen
har bragt Verden i Form af lekniske Fremskridt, hej Levestandard m. m.
Part VII giver nogle »Ethical Aspeclss og Part VIII er et haardt tillrengt
»Summarye,

De bedsle Alsnit er dem, hvor Forfalleren med Flid graver. facts frem.
Al stor Interesse er Afsniltet om Reklamens Omfang, absolut og i Forhold
til Nationalindteglen., For Aaret 1935 anslaas U. 5. A's samlede Reklame-
udgift at have veeret § 1.700.000.000 eller 3 % al Nalionalindtegten, Dens For-
deling paa forskellige Arter war:



