Om kontrol med de administrative funktioner

MNogle principielle betragtninger
Af Palle Hansen

Med den betydningsfulde og stadig omsiggribende ralionalisering
af de administrafive funklioners arbejde melder sporgsmalel sig om
konfrol — iswr med kontorarhejdets effektivitet som ot akiuelt
problem.

Det er imidlertid tydeligl, al det, der igennem drene under og efter
sidste verdenskrig forst og fremmest har interesseret praklikere og
teoretikere, har varet analyse- og planlegningsproblemerne, medens
kontrolprincipper og ikke mindst kontrolteknik naturligt er skubbel
i baggrunden lil senere behandling.

Med hensyn lil de administrative funktioners ydelser galder det, at
langt den vasentligsie interesse knylter sig til kontrollen med den
menneskelige arbejdsindsats. Som bekendt andrager omkostnings-
posten: Gager og lenninger ofte 80—90 9% af samtlige omkostninger
tilknyttet de administralive funktioner. De skriftlige rapporter, der
benyttes ved konlrollen, er derfor som hovedregel oversigler over per-
sonalets arbejdslid, udarbejdet ved hjxlp al kontrolslemplingsure,
dels i form al totaloversigter for den tid, de respeklive funktionmxrer
har vicret heskafliget | virksomheden, og dels {men mere sjcldent)
tidsoversigler over forlshet af de i perioden behandlede ordrerutiner
tilretlelagt pd lignende mide som kontrollen med anvendl {id 1 pro-
duklionen.

Hos Nystromert) findes eksempler pd forskellige hjclpemidler, der
giver mulighed for fremstilling af sidanne skrifilige rapporter. Med
hensyn il kontrol al arbejdsforlobetl pi kontoret anvises siledes bru-
gen af nummerkontrol og forskelligt farvede formularer for hver
sordree (werinde) suppleret med brugen af fidsstemplingsur eventuelt
ct ticketographsystem.

Skriftlige rapporter over mashiners udnyfelse Kan udarbejdes ved
hjelp af centralapparater (eentralographer), der for kontorarbejdels
vedkommende kan tages i brug over for helantomatiske maskiner,

"y Kontorsorganisation, Stockholm 1948, side 37501



Om kontrol med de administrative funktioner

MNogle principielle betragtninger
Af Palle Hansen

Med den betydningsfulde og stadig omsiggribende ralionalisering
af de administrafive funklioners arbejde melder sporgsmalel sig om
konfrol — iswr med kontorarhejdets effektivitet som ot akiuelt
problem.

Det er imidlertid tydeligl, al det, der igennem drene under og efter
sidste verdenskrig forst og fremmest har interesseret praklikere og
teoretikere, har varet analyse- og planlegningsproblemerne, medens
kontrolprincipper og ikke mindst kontrolteknik naturligt er skubbel
i baggrunden lil senere behandling.

Med hensyn lil de administrative funktioners ydelser galder det, at
langt den vasentligsie interesse knylter sig til kontrollen med den
menneskelige arbejdsindsats. Som bekendt andrager omkostnings-
posten: Gager og lenninger ofte 80—90 9% af samtlige omkostninger
tilknyttet de administralive funktioner. De skriftlige rapporter, der
benyttes ved konlrollen, er derfor som hovedregel oversigler over per-
sonalets arbejdslid, udarbejdet ved hjxlp al kontrolslemplingsure,
dels i form al totaloversigter for den tid, de respeklive funktionmxrer
har vicret heskafliget | virksomheden, og dels {men mere sjcldent)
tidsoversigler over forlshet af de i perioden behandlede ordrerutiner
tilretlelagt pd lignende mide som kontrollen med anvendl {id 1 pro-
duklionen.

Hos Nystromert) findes eksempler pd forskellige hjclpemidler, der
giver mulighed for fremstilling af sidanne skrifilige rapporter. Med
hensyn il kontrol al arbejdsforlobetl pi kontoret anvises siledes bru-
gen af nummerkontrol og forskelligt farvede formularer for hver
sordree (werinde) suppleret med brugen af fidsstemplingsur eventuelt
ct ticketographsystem.

Skriftlige rapporter over mashiners udnyfelse Kan udarbejdes ved
hjelp af centralapparater (eentralographer), der for kontorarbejdels
vedkommende kan tages i brug over for helantomatiske maskiner,

"y Kontorsorganisation, Stockholm 1948, side 37501



&3

E ' 5
- g T f-‘"i'l"-\’-"‘
. (——
%k ==
:._" .—-’ !EF_Ln"-—'__‘ = e & o = :-.‘—-
i -~ -~ l:.;-?‘{:m oo oo == ﬂ
é\& =] = = =
‘ t .ﬁ'-i_!‘u"-'in-ll-i‘l'\--nr
& T T A pd s = -——
& Al serdioe ‘%:_ﬁ ——  ———ra . E-__ —
(S| ~ores pi A e MU === I 1
| % Ardeac ank —t O = 3.5? it e N O = H:‘P—. [
i e ddd L L i [ L 14 7 — = e
3 ] =: -
.
]
B
I Q -lf-'-'l",l'fl Hedesdg- [
| ‘E Edddrd A B EF Ay
%
|
B e S ey e
pre \
Apriiares apgp. darradipan Aariar _" fliminsre frdradrangn Hard apsimgi
Ca ]
el o ok o E # L FER L]
e — (L
| o) ;“_,i_ L : P Aot Do EFF
| % Hepm Lol
]
] E, Krdrdan +...} K £
i 3‘ J’;h.’f"j.’nﬂf.ri-r_!
| = | we |
] m‘.‘ N =
F
, " e
|

f. eks. hulkortmaskiner og adressografanlaeg og over for hogforings-
o skrivemaskiner,

De moderne fremgangsmader ved arbejdsforenkling af kontorarbej-
det har imidlertid vist, at nir det gelder kontrollen med kontorarbej-
dets effektivitel, ma man skride til mere dybigiende fremgangsmider.
I sierdeleshed er der peget pi, at man mi have kendskab til de pa
konloret forekommende forskellige arbejdsoperationer og den dertil
medgaende plan arbejdstid, sdledes at skriftlige rapporter over fakli-
ske anlal operalioner og faktisk medghet lid kan udarbejdes og slilles
over for planstorrelserne.

Grundprincippet i arbejdsforenklingsteknikken er vist i fig. 1. der
udgor el udsnit afl et principskema forst udarbejdet af Ekonomisk
Firetagsledning A/B, Stockholm.t) Her vist i en af Dansk Organisa-
tions-Institul bearbejdet form.

') Se Slig Harlegird: Hur kan industrins adonmstiationshostnader minskas? Afars-
chonomi Nr. 6, 19438, side 313 M,
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Heraf fremgir, at vagten ved analyse og planlegningsarbejdet lieg-
ges ph kendskabet til arbejdsoperationerne. Det forste led i forenk-
lingsprocessen gir saledes ud pid som el led i analysen at klassifieere
arbejdet i de inden for den enkelte administralive funklion forekom-
mende arter af operationer.

Eksempelvis kan el ekspedilionskontors arbejde klassificeres i fol-
gende operationer:

A,

1%

Udskrivning af formularer

1. Telefonordrer

9, Restordrer

4. Fakturaer

4. Kredilnotaer

a2, Rekvisition pa varer for leverandorer
6. Fragtsedler

. Notering i boger og stalisfik

1. Notering i ordrebog
Wolering i salpgshog
. Notering i lagerkartolek
. Wotering i kundestatistik

[T T R

. Prisans:weitelse- oy udregningsarbejde

1. Prisansaciiclse
2. Udregning af fakluraer
d. Fragtberegninger

Kontrolarbejde

1. Kontrol af ordrer

2. Konlrol af beslillinger

3. Konlrol af udghede fakturaer

Arkivering og registreringzsarbe jde
1. Ordreregistrering

2. Sortering al Takiuraer

3. Sortering af fakiuraer

4. Arkivering af fakturoer

Ved analysen konslaleres i analyseskemaer for hiver person antallet
af operationer i den betraglede periode og den tid, der medgdr gen-
nemsnitlig pr. operation. Arbejdets fordeling pd kontorets funkiion:e-
rer anfores i fordelingsskemaet.
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Arbejdsgangen beskrives i et korllegningsskema og i et operations-
skema, hvorefter selve arbejdsforenklingen planlagges gennem elimi-
nering, kombinering og omlegning.

Herefler kan nye operationsskemaer og kortlegningsskemaer ud-
arbejdes, og ny planarbejdsmaengde og -lid budgetteres og indsmettes i
et planfordelingsshema med det forméal at placere rel mand pd ret
plads og cenlralisere arbejdsoperalionerne i videst muligt omfang.

Herefter kan  eventuelt nye funktionsskemaer og myndigheds-
skemaer wdarbejdes.

Ved fremover pdostalisk made al registrere antallel al faktisk ud-
forte arbejdsoperationer, medgdet tid, og hvilke personer der har ud-
fort arbejdet og sammenligne disse oplysninger med planfordelings-
skemaet kan en yderst vaerdifuld kontrol med arhejdseffektiviteten og
arbejdsfordelingen gennemfores.

Man kan over for forslaget om registrering af anlal operationer ind-
vende dels, at det kan medfore el for stort arbejde, og dels, at det kun
er muligt at spalle arbejdet op 1 normoperationer for ganske enkelte
kontlorfunklioner. Overfor den forste indvending kan det — pid bag-
grund af indvundne erfaringer anfores. at arbejdet med indsam-
ling af statistisk maleriale vedr. antal operationer som regel ikke er
sd omfatlende, som man ofte forestiller sig det. Det drejer sig 1 mange
tillzelde om at konstatere udskrivninger, noteringer o. 1. af i forvejen
fortlobende nummererede formularer, posteringer o. 5. v.

Hvad angdr antallet af kontorfunktioner, der kan underkastes sidan
kontrol, gir erfaringen i retning af, at med undiagelse af egentlige top-
ledelsesafdelinger vil slorsteparten af de administrative funktioners
arbejde ved niermere analyse vise sig at bestd af 13 eller flere karakte-
ristiske arbejdsrutiner, der igen kan opleses i hestemte, typiske og
i tid milelige operationer.

Nu er det imidlertid en kendl sag. at uanset hvor omfattende og
delailleret sidanne statistiske oversigter udarbejdes, lider disse rap-
porler dog som regel afl den svaghed, at ledelsen ikke alene ved hjwlp
heral kan viere sikker pd al €3 et samilel overblik over driftsindsalsen
ng drillsresuliatet.

Fra produktionskonirollen har vi lerl, at forst gennem en akliv
omkostiningskontrol, hvilkel som hovedregel vil sige den form for
skriftlige rapporter, der gir under navn af koriperiodiske regnskabs-
murssige resullalopgerelzser og derlil horende analyser, vil virksom-
hedsledelsen kunne viere helt sikker pd, at kontrollen bliver tilstraek-
kelig altiv.,
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Sporgsmalet er nu, oin det interne regnskabsvasen og dels kontrol-
principper kan tages i brug over for administrationsomkostningerne.

D¢ almindelig kendle, moderne fremgangsmader for omkoslnings-
kontrol karaklerisercs som hekendl af, at omkostningerne fordeles,
analvseres og kontrolleres

1} arlsvis

2} pd Tunktioner tomkoslningssieder) og

3) pr. objekter {omkostningsbicrere).

Kontrol ved periodisk konlronlation of pidlebne ombkostninger, grup-
peret efter arter, med budgetterede eller tidligere perioders omkostnin-
ger er som hovedregel en for grov og ulilfredsstillende kontrolmelode,
der uden tvivl ogsd med hensyn til administrationsomkostningerne vil
vaere ulilstrackkelig.

Man mi sikkerl i langt de fleste Lilfaclde seoge omkostningerne kon-
trolleret pr. funktion, siledes som lilfacldet er for produktions- og
salgsomkostningernes vedkommende. Den administrative afdeling kan
inden lor samme virksomhed udover topledelse eksempelvis spende
over foelgende forskellige kontorfunktioner, hvis omkostninger det vil
varre afl inleresse at analysere og kontrollere for hverl konlor for sig:

Hlonomikontor,
Organisationsafdeling,
Driftskonlor,
Indkobskontor,
Lagerkontor,
Lenningskontor,
Interessekontor,
Ekspeditionskonlor,
Korrespondancekontor,
Revisionsaldeling og
Regnskabsafdelingens funktioner:
Forretningsbogforing,
Driltshogloring,
Kalkulationskontor,
Statistikkonlor,
Budgetteringsafdeling,.

Set ud fra el regnskabsmivssight synspunk! er det karakteristisk, at
de administralive funklioner {ilhorer kalegorien hjwlpeafdelingert),
hvorved [orstis omkostningssteder, der samler regnskabet med pi-
lebne omkoslninger og priecsterede vdelser for e Tunktioner, der er

" En almindelig opdeling al . eks. den industriclle sirksomheds omkosimngssieder
g.letlm:r mellem hovedaldelinger of hjclpeafdelinger. Hovedaldelinger kan grupperes
i1 indkobsaldelinger, produktive aldelinger og salgsaldelinder Hjelpeatdelinger deles i fmlles
hjmlpeafdelinger og hovedaldelingers hjalpealdelinger
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oprettet for at levere ydelser til andre afdelinger inden for virksom-
heden, men ikke for direkte at beskmoeflige sig med produktion cller
salg af virksomhedens produkter.

Muligheden af og inferessen for at sege administrationsomkostnin-
gerne kontrolleret ved hjxlp af en fordeling pr. objekt {(produkt) fal-
der hermed prineipielt bort, og den regnskabsmarssige kontrol ma
soges etablerel i regnskabelt med omkostningsstederne.

Her bliver sporgsmilet, hvor gennemfort omkostningskontrollen kan
blive og bor viere. Som forud bemaerket er den vasentligste omkost-
ningspost gager til personalet. Andre vigtige posler er afskrivning,
rente og vedligeholdelse af maskinelle hjelpemidler samt kontorrekvi-
sitter (formularsystemer, brevpapir, kartolekkort o. 1.).

Interessen vil sdledes samle sig om en regnskahsmessig konlrol med
1) personalets arbejdseffekiivitet og 2) maskiners udnyttelse samt
med 3) forbruget af kontorrekvisitter.

Ved omkostningsfordelingen synes det derfor af mindre interesse al
fordele andel i topledelse o, a. fwllesomkostninger pd administrations-
funktionernec.

Tovrigt hor naturligvis oprettelse al antal omkostningssteder vare
noje afstemt med de linier for ansvarlighed og kompetence, der er
nedlagt i virksomhedens organisationsplan, men der gor sig dog det
saerlige forhold goeldende, at man uwden tvivl mi foretage en omkost-
ningsspaltning inden for de enkelte funktioner i overensstemmelse
med det antal forskelligartede operationer, kontoret udforer. Denne
fordeling og omkostningskontrol ligner principielt den, der udoves in-
den for et produktionsomkostningssted, hvortil der er knyttet maski-
ner og arbejdspladser med forskellig vdeevne (maskin- og plads-
tilleeg) .

I storre virksomhbeder ma man endvidere regne med, at der kan
forekomme kontorfunklioner, der fungerer som hjmlpeafdelinger alene
for andre kentorfunktioner, hvorved der vil forekomme en smrlig
omkostningsfordeling fra disse hjxlpeafdelinger til de modtagende
kontorer. Det kan f. eks. galde maskinskrivningsstuer, stenograf- og
dikteringskontorer efe.

Omkostningskontrollen kan nu forme sig som en efterkallulafion
af omkostning pr. operation inden for de respektive afdelinger til sam-
menligning med de budgelterede satser eller satser beregnet ph basis
afl tidligere perioders omkostninger. Man kan ogsi tilstracbe Kontrol
ved hjxlp af standards i overensstemmelse med standardomkostnings-
kontrollens prineip.
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Som eksempel ph en fremgangsmade i slaegl med nwevnle efterkalku-
lationsprincip er 1 fig. 2 vist et omkostningsfordelingsskema (cost of
operations data sheet) benytiet i@ The Jewel Tea Company Inc. og be-
skrevet af John H. MacDonald.l) I overensstemmelse med hvad foran
er sagt, skelnes der inden for de enkelte administrative funktioner
mellem el vist antal operationer (svarende til afdelingernes forskellige
ydelser), hvortil de enkelte omkosiningsarter eller grupper af omkost-
ningsarter henferes enten ved direkte iagilagelse eller ved hjzlp af

-':I Office management, New York 1946, side 462, Skemael er her vist i en nogel om-

arbejdet form.
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siakaldte fordelingsnegler. Gager pilignes efter lenningslister, andel 1
husleje efter areal. Afskrivninger pA maskinelle udstyr henfores til
de funklioner, der gor brug heraf, og indirekte omkostninger, der er
muedlagel her, er fordelt efter afdelingens lon, areal ete.

De tre hjwelpeafdelingers omkoslninger [ordeles pA de forbrugende
afdelinger ved hjwlp af karakleristiske afregningssatser (for steno-
grafi- og maskinskrivningsafdelingerne omkostning pr. linie. for be-
regningsarbejdet pris pr. time).

Afdelingernes {(og de enkelle operationsgruppers) omkostninger er
herefter konfronteret med forkalkulerede omkostninger; i dette til-
felde udregnet som gennemsnitsomkostninger for de sidsle seks
maneder. )

Denne fremgangsmade siges al have haft udmaserkede resaltater til
folge 1 retning af forogelse af effeklivitet og nedbringelse af omkost-
ningerne.

En metode, der bygger pa standardomkostningskonfrollens princip,
er bragl 1 anvendelse 1 The Meredith Publishing Company.t) Eksemplet
beskriver omkostningskonlrollen i korrespondanceafdelingen, hvor
arhejdet er klassificeret som vist i fig. 3.

Operation wnalysis of the Correspondence Departinent

operalions
A B C 1] E F

Huulines Class ol waork .:}:'21::" o7l I':;I"" \'I":'I; P.Jﬁ- ;E:JE File
I. Form letbers. .. .. .......... Class A X X
2 Form lelters............... Class B X X X X
I Fill im Ietlers. ... ......... Class & X Ay X A
4. Fill im letters, .. ........... Class B X A} X X X
5. Form paragraphs.......... Class A X\ LY X
G. Form paragraphs.. ....... Class B X b hY X X
7. Dictated detters .. ....... ... Class A Y A X A
& Dactated letters ... ... . Class B X X A X X X

Fig. 3.

Det fremegdr heval, al der Torekommer 8 arbejdsruliner, som med-
forer 6 forskellige operationer, der indgir i varierel sammenswining i
arbejdsrutinerne.

Faslsiettelsen af standardsatser for hver operation sker ved omhyg-
gelig budgetiering af hver enkelt omkostningsart. F. eks. budgetleres
gageomkosining pr. arbejdsoperation efter iagttagelse af foregiende
ars antal ydelser og omkostninger som vist i fig. 4.

"y Anforte skrifi side 471 7
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danuary .. ... IG0LOD0D F 1980000 0 2900 41,0 %051 51243
February ... ... ..., 155,000 193000 1LEG0 40,0 50 12.45
Mareli.................. 145.000 142,12 1612 40,1 Al 12.70
April ... ooe o 140,000 1. 83300 Sl 40,0 ad 135.23
May.,........oooovno. 140,000 183600 3600 J8.8 al 13.11
Jume ... 125,000 1.435.85 3.055 10,9 47 11.48
July . ... 120,000 1.445.26  3.075 39,0 17 12.04
Awvgust. ... ... .oa.. 120,000 1453700 3,100 K. 47 114
Seplember ... ..o 135,000 166G, 52 J.450 49,1 5 12.34
Octoher. ... ............. 140.004 L5000 3.500 40,0 ) 12.50
November ... ... ._.._.. 150,000 1,938,000 J.800 39,5 al 12.92
December, ... ..0 1700000 2104096 4.045 120 a2 12.38
Total: 100000 52125000 42,500 inn 2060 $12.50
New standard f2.0 20050 F11.90

Fig. 4.

For stenogralikontoret foretages swerskilt budgetlering af omkost-
ningerne for hver af de rutiner, der kraver stenografisk assistance.
medens ovrige variable omkostninger indacbejdes i slandardsatsen
med en enhedspris pr. afsendt brev. Fasle omkostninger indgar i sat-
sen med 25 90 af gageombkostninger i h, t. budgettering af de lotale
omkostninger for dret. Totalbudgetlering af standardomkostninger pr.
operation far herefter udseende som vist i fig. 5.

I’ grundlag af periodens virkelige antal operationer multiplicerel
med operationernes standardomkostning vil del herefter vicre muligl
at beregne udsving mellem planomkostninger og faktiske omkostnin-
ger, o ved hijxelp al kendskabel til standardomkostningernes sammen-
swining kan disse udsving spaltes, saledes ot de betvdningsfulde
effekiudsving tracder frem.

Fremgangsmaden er her principicll den samme, som bringes i an-
vendelse pd andre omrdder inden for det interne regnskabsviesen.

Resultatet af at tillempe standardomkostningskontrollens pringip
inden for de administrative funktioner er beskrevet af virksomhedens
direktor med folgende ord: »Very few installalions in our elerical
organizalion have had suech far-reaching resulls as the costing plan.
Due to many other improvements made during the same period, such
as scheduling, time and motion slhudies, procedure analyses and so
on, it is extremely difficult to delermine the dollar — and — ecents
value of the cost control plan itself. A short time ago a check-up made
of the work done in the largest single elerieal unil showed thatl the
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Standard Cost Compulafion.
Class of Lellers.

Cont llem il Fill Ine b Eeiert
A I A i A I A ]
Pay roll
Oper. A, ~Sorl .. ... 1100 =11,90 $101.90 311,90 $11,90 $11,90 311,90 $11,%
Oper. Ik —Look up.. 25,00 25,00 25,00 25,00
Oper. .~ Assign ., ., 2250 2WT00 2270 2250 2270
Oper. 1), = Diclate ... 00 50,00
Oper. .~ Prool and
signo. ... 4,13 4,15 4,15 4,15 4,15 4,15
Oper. F.-File .....0 250 250 250 250 250 250 250 250
Total wage ... ... F14.40 $62,10$41,25 $66,25 $18,55 $66,25 508,55 §116,25
Other variablest)y
Stenographic cosl ... 9,50 20,50 340,86 340,86 345,00 $45,00
Fostage lelephone and
telegraph . ... ... .. 82250 S22.50 2250 2250 2250 9950 22050 2250
supplies . ......... 5,88 » AR 588 0 5,88 5BR 5,88 0 5,88 2,88
Repairs  amd  main-
tepance .. ... .. ... a2 a2 32 a2 3l a2 a2 a2
Sundry expence.. ... 20 26 26 26 | 26 26 26

Total other variable $29,16 $29,16 $33,66 $38,06 $£70,02 370,02 $74,16 $74,16
Total variable . ... 43,56 91,26 79,91 104,91 88,57 136,27 142,71 190,41

Total fixed® ... 3,60 1553 10,31 16,56 4,064 16,56 17,14 29,06
Standard cost ... ... $47,168106,70 §90,22$121,47 $93,21 $152,83 $159,85 $219.47
Note — (1) Based on number of leflers — L920,000; (23 Based on pav roll of £104,000

Fig. 5

same yvolume was handled with 25 per cent less help than a year ago.
To whal extent the costing plan has been responsible for this showing,
no one can tell. bul there is no doubt that it is one of the major
CAUSESy .

Foran er — i kortfaltel form -~ beskrevel princippel 1 nogle af de
fremgangsmider for kontrol med de administrative funktioner, der
formentlig fremover vil kunne vinde indpas 1 erhvervsvirksomhederne.

Uden tvivl vil det vare lenge, inden regnskabsmassig kontrol ved
hjxelp af standards ph dette omride vinder indpas i storre kredse. men
dette hjwlpemiddel vil sikkert pi langl sigl vise sig al viere del mest
elifeklive.

I den nwermeste tid vil man formentlig i mange erhvervsvirksom-
heder, hvor konlorralionalisering gennemfores, (4 ojnene op for be-
tvdningen af periodisk at udarbejde statistiske oversigler over antal
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udferte arbejdsoperationer og deres fordeling pad kontorels funklio-
mzerer. Herved Leppes prunden til den videregiende omkostningskon-
trol. P4 denne méde vil man uden Wwivl nd frem til resultater, der
under alle omslendigheder er vusenlligt mere varrdifulde i kontrol-
massig henseende end det, man har opniiel ved hjxelp af de ofte nod-
torftige fremgangsmader. man i dag almindeligvis benytter i erhvervs-
livet.

For produktionsomkostningerne gelder det, al kontrolmetoderne er
blevet forfinel efterhinden ved en gensidig vekselvirkning mellem
teori og praksis. En tilsvarende udviklingsproces vil man — med den
interesse de administrative funktioners arbejde nu vies formentlig
ogsa komme til al opleve med hensyn til administrationsomkost-
ningerne.



