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GENEFKE, JENS : Samordning , arbejdsdeling og plan-
lzgningssysiemer. Ef teoretisk studie over 28 dan-
ske erhvervsvirksomheder. Kebenhavn: Aka-
demisk forlag, 1975. 278 pp. Kr. 74,75.

Emnct for afhandlingen er virksomheders

planlegningssystemer: Disses opbygning og

virkemade i forhold til virksomhedernes orga-

nisation.

Ombkring emnet foretages en rxkke af-
grensninger: Afhandlingen bygger alene pa
interviews med ledende medarbejdere i et an-
tal virksomheder, Undersogelsen begranses
til de interne forhold 1 virksomhederne; den
omfatter alene den formaliserede planl=g-
ning samt pd organisationssiden afdclingerne
som blokke. Planernes ekonomiske virkninger
med retning mod overskud og mod motiva-
tion og trivsel holdes ogsd uden for studiet,

Inden for rammerne opbygger Genefke
sit eget begrebsapparat, som vel mi betegnes
som varende organisatorisk, for si vidt som
det ikke er relateret til den okonomiske pro-
blemstilling. Men samtidig méa det siges, at
afgrensningen afl emnet til de formelle rela-
tioner afskarer forbindelsen til vasentlige dele
af organisasationsteorien.

Efiersom de andre opponenter kommer
ind pi de organisatoriske problemer, vil jeg
legge vegten ph den anden vigtige synsvin-
kel: Hvad betyder denne disputats i forholdet
til vort drifisekonomiske fagomrade?

Dette sporgsmal kan leses op 1 to dele:

Hvordan er disputatsen udsprunget afl

vort fagomrade?

Hvad ferer disputatsen tilbage til vort
fagomride?

Udspringet er for s4 vidt klart nok: Fla-
ner skal vurderes. Vi har hidtil forudsat, at
planerne eksisterer, siledes at vi kan beskaf-
tige os med vurderingen og dennes videre
konsekvenser. Det er imidlertid ikke rimeligt,
at vi fortsat holder os passive over for selve
planlazgningen og planstrukturen. Planlzg-
ning og budgettering er nart knyttet til hin-
anden, og folgelig er det vaerdifuldt for os, at
disputatsen beskefiiger sig med planers op-
bygning, Opbygningen af plancr i strukturer
kan betragtes som et betydningsfuldt felt pa
grensen mellem drifisekonomi og erganisa-
tion,

Genefke studerer et antal virksomheder
og sager ud fra det specifikke studium frem
mod generclle betragtninger om  planlzg-
ningssystemers opbygning.

De afgrensninger, Genefke legger om-
kring emnet, samler jeg i tre punkter:

1. Afhandlingen bygger pd et antal virk-
somheder; de er meget forskelligartede, og
analyserne er alene baseret pd inferviews. De
problemer, som denne del af afgrensningerne
skaber, kommer jeg ikke ind pa.

2. Analyserne begrenses til de interne for-
hold i virksomhederne, og de omfatter alene
den formaliserede planlzgning samt pa organi-
sationssiden alene afdelingerne. Denne af-
gransning berorer jeg,

3. Planernes okonomiske problemstillinger
holdes uden for emnet, for skulle de indgd i
emnet, kunne dette ikke afgranses til de in-
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terne forhold (s. 11). Denne side af disputat-
sen bliver central i min oppesition,

Samlet maner afgrensningerne i hvert
fald ul forsigtighed i kenkluderingerne, og
Genefke seger at tage hejde herfor ved at be-
tegne resultaterne af sine undersegelser som
hypoteser,

Lad mig ferst tage brodden af min op-
position ved at sige generelt: Enhver dokto-
rand mi afgrense sin disputats med forud-
setninger og udtrykke disse explicit. Enhver
opponent mi bedemme afhandlingens kvali-
tet inden for forudsetningernes rammer, men
han ma ogsi bedemme forudsetningernes ri-
melighed.

Nir jeg tager udgangspunktet i den 3.
afgreensning, kan min kritik udtrykkes med
f4 ord ved at benytte en strofe fra en gammel
Osvald Helmuth vise: »Det er ikke det, at
han ger det; det er maden, at han gor det
pi«. Sagt med relation til afhandlingen kri-
tiserer jeg ikke, at planernes ekonomiske pro-
blemstillinger holdes uden for emnet, men
jeg kritiserer miden det geres pa: Du distan-
cerer afhandlingen begrebsmaessigt fra den
okonomiske problemstilling: Ja, du skaber
faktisk dit eget begrehsapparat omkring em-
net, isoleret fra de tilgreensende discipliner.

I ferste omgang medferer denne isole-
ring og de mange begrebers betegnelser bety-
delige vanskeligheder for leseren. Det har
varet svert for mig at komme helt ind 1 af-
handlingen.

Som opponent holder jeg mig hovedpro-
blemet for eje: Hvad betyder denne dispu-
tats i forhold til driftsekonomi og virksom-
hedsledelse? Jeg gentager derfor de to under-
spergsmal, jeg stillede i indledningen, for det
er dem, jeg seger afklaret.

Hvordan er disputatsen udsprunget af
vort fagomrade?
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Hvad ferer disputatsen tilbage til fag-
omridet?

Jeg gir nu ind pd det ferste sporgsmal.
Min bedommelse af den side af disputatsen
indebazrer det kritiske aspekt, medens de po-
sitive betragtninger kommer frem i tilknyt-
ning til det andet spergsmal,

Under det ferste sporgsmil vender jeg
mig til de tre hovedbegreber, som fremgér af
dispositionen for disputatsen: Planstruktur,
arbejdsdelingsstruktur og samordningsstruk-
tur.

Man kan sondre mellem planer, som in-
deholder fysiske og materielle sterrelser, og
budgetter og kalkuler, som udtrykker den
pkonomiske vurdering. Denne sondring be-
nytter du dig ikke af: T, cks, indcholder dine
likviditetsplaner rene budgettal. Jeg har ikke
her indvendinger mod, at du i din pianstruk-
tur blander fysiske og ekonomiske sterrelser;
jeg vil kun fremhave, at si bliver planstruk-
tur i din fremstilling identisk med budget-
struktur,

Dit andet hovedbegreb, arbejdsdelings-
struktur, indeholder kun ét inddelingskrite-
rium, nemlig en opdeling i afdelinger. Derfor
ville jeg finde det rimeligt at anvende beteg-
nelsen: Afdelingsstruktur. Betegnelsen ar-
bejdsdelingsstruktur er bredere og lover for
meget, som ikke bliver indfriet. Endelig vil
jeg stille dit tredie begreb samordning over for
det begreb, som ligger nzrmest 1 budgetterin-
gen, nemlig politikker.

Plan- og budgetstrukturen: Du belyser
strukturen ud fra dens dimensioner, og du ka-
rakteriserer 6 sAdanne dimensioner. Hvad de
3 forste dimensioner anglr, taler du om et
tredelt planhierarki (s. 50) »der ligger som
en slags implicit forudsztning for betragtnin-
gerne over virksomhedens ledelsesniveauer«.
Det, der for mig at se, er det reelle, er, at dine
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tre dimensioner samlet reprassenterer planer-
nes tidsaspekt: Den enkelte plans horisont,
den lengste plans horisont samt det forhold,
at planer legges simultant eller successivt.
Det forekommer mig ikke naturligt at kalde
disse tre aspekter for dimensioner, og det har
forvirret mig, at du ogsA kalder de enkelte
planniveauer for ledelsesniveauer (f.eks. s.
50). Det karakteristiske for planniveauet er
jo, at det er knyttet til en horisent (s. 52).

Dine tre evrige dimensioner udtrykker for
mig at se typeaspekter: Antal plantyper, type-
kombinationer og lengste plantype. Ganske
vist er begreberne heller ikke her sarligt klare:
Planomfanget, siger du, kan udtrykkes ved

1. dimension planniveau

2. dimension plansigt
q. dimension

lzgning

4. dimension planomlang

5. dimension plankonstellation

6. dimension planorientering

Plankonstellation
total/prod. /keb/salg
prod.fkebfsalg
total/prod.likviditet
total/prod. (keb
prod.fkeb
total/prod.

Samordningsgrad

simultan eller successiv plan- b
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antal planer, antal plantyper og ved antal
planlzgningsprocesser (s. 54). Du foretrekker
1 ferste omgang w»antal planlegningsproces-
ser« (s. 54), du legger vegten pa antal plan-
typer i kap. 7, og du benytter antal planer i
enkelte tilfelde, bl.a. for produktionsplaner.
Imidlertid anforer du i en fodnote (s. 55), at
nder er sterk korrelation mellem de tre nzvnte
méder at beskrive planomfanget pi«.

Igen spoerger jeg: Er det ikke at skyde
graspurve med kanoner, nir de tre aspekier
kaldes dimensioner, og du giver dem beteg-
nelser, der ligesom overdimensionerer deres
selvstzendighed ? De er dog alene tre aspekter
for plantyperne.

= planherisont
dwvs. antal planniveauer
= antal planhorisonter
= ledelsesnivean
= lengste planheorisont [ tidsaspekt
% | successiv
* | planlzgning
X

X o X X Ht
e Y

simultan planlzgning |

= antal planer )

= antal planprocesser

= antal plantyper

= kombination af plan-
typer

= rakkefolge af plantyper

= lengste plantype

= langtidsplan

! typeaspekt

Planorientering

udadrettet extern
4 udvikling
total
prod.

FIG. 1. Plan- og budgetstrukturen
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Hyvis vi flytter om ph den 5. og 6. dimen-
sion, kan vi f4 et enkelt og klart billede af
den planstruktur, du beskeltiger dig med (fig.
2). 54 vidt jeg kan se, indeholder fig. 2 de seks
aspekter — eller dimensioner som du kalder
dem - for planstrukturen i en form, som ab-
ner op for forbindelsen til budgettet og altsd

Antal planhorisonter
Lengste planhorisont
Tidsmassig plankonstellation

Tidsaspekt
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gor din isoleret formulerede planstruktur an-
vendelig som budgetstruktur.

Indholdet af fig. 2 er identisk med din
planstruktur, Min begrebsmaessige omfortolk-
ning af planstruktur @ndrer ikke indholdet af
dine hypaoteser, men den ger nogle al hypo-

teserne til selvielgeligheder,

Antal plantyper
Lxngste plantype Typeaspekt

Typemassig plankonstellation

FIG. 2. Planstrukiur

Jeg ser ingen grund til at gd ind pd dine
hypotesedannelser, men gir frem til dine mere
teoridannende betragtninger i den senere del
af disputaisen. Undervejs springer jeg dit
andet hovedemne »arbejdsdelingsstrukturens
over, dels fordi du allerede selv har reduceret
emnet ved at begrense strukturbetragtningen
til afdelinger, og dels fordi du for afdelingernes
vedkommende i virkeligheden kun benytter
et aspekt (eller en dimension), nemlig den
du betegner som »arbejdsdelingssystemets
differentiering« (s. 122). Jeg ved godt, at det
kan forvirre dig, hvis jeg igen vil benytte en
anden betegnelse; men en differentiering
skaber jo en konstellation, og da du bruger
konstellation som begrebsbetegnelse under
planstrukturen, ville det veere rimeligt - og
meget klarere - at du her anvendte beteg-
nelsen »afdelingskonstellation« (jvf. definition
5. 267).

Inden jeg gar ind pd det tredie hoved-
felt, samordningen, vil jeg vende tilbage til
de to spergsmil, der gir igen i min opposition:

Hvordan er disputatsen udsprunget af
vort fagomrade?

Emnet ligger pi grensen mellem organi-
sation og driftsekonomi. Det er vigtigt, for

bide organisation og skonomi indgir som
discipliner i »virksomhedsledelse«, og vi kan
f.eks. 1 budgettering ikke wvedblive med at
forudszette, at planer foreligger; vi mi ned-
vendigvis ogsd beskaftige os med planernes
opbygning. Her tager du emnet op: Den for-
melle planstruktur. Det er betydningsfulde,

Men hvorfor isolerer du emnet begrebs-
mizessigt fra budgettet? Jeg kan acceptere, at
du ikke vil gi ind pA planernes indhold og
vurdering 1 budgettet. Det er udmerket, at
du holder dig til planstrukturen, og det er
ogsh forstieligt, at du pA organisationssiden
negjes med at anvende en afdelingskonstella-
tion. Men jeg forstir ikke, at du opbygger og
fastholder dit eget til opgaven isclerede be-
grebsapparat. Hvorfor tager du ikke hensyn
til det forhold, at planstrukturen bliver en
budgetstruktur ?

Hvad ferer disputatsen tilbage til vort
fagomride?

For mig at se har dine hypoteser begran-
set interesse — men det kommer jeg tilbage til
i det efterfelgende. Det, der har verdi - be-
tydelig varrdi — er, at du ud fra analyser af
et antal virksomheder har foretaget en forste-
gangsproblemsortering, og at du har udfor-
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FIG. 3.
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met, hvad jeg vil betegne som to betydnings-
fulde teorier; Det ene er teorien om den type-
massige plankonstellations opbygning efter
samordningsgrad, og den anden teorien om
l®engste plantypes orientering (fig. 1 nederst).

Herefter kan vi gi videre til den tredie
struktur, som du benzvner Samordnings-
strukturen.

Du siger, at samordning »vedrerer ud-
velgelse af handlinger« (s. 84); Samordnin-
gen er altsi knyttet til »beslutningerne om
hvilke handlinger der skal vzlges«, Du kom-
mer frem til en rekke kommunikationsmen-
stre, kendetegnet ved begreber som overord-
ning, adaptation og koordination. I budget-
terminologien er det netop disse karakter-
trak, der udtrykkes i de rammer og regler,
som er samlet under begrebet: Politikker. Da
det er tilfeldet, undrer jeg mig igen over, at
du ikke bererer dette vigtige forhold. Hvis
man holder dig fast til din forudsztning om
kun at beskzftige sig med formaliseret plan-
legning, méitte du netop etablere kontakt
mellem kommunikationsmenstre og politik-
ker. Du kalder jo selv samordning for en me-
kanisme, der skal skabe overensstemmelse
mellem de planer der legges af ledelsen og
afdelingerne (s. 268).

I de sidste kapitler fremstilles de mere
konkluderende betragininger. Jeg vil beskaef-
tige med med dem i to tempi, nemlig dels i
tilknytning til de gennemgéiende relationsfi-
gurer side 118, 129, 150 og dels i forbindelse
med den sammenfattende stralefigur s. 181,

Relationsfigurerne indgar i en rekke, der
felger din fortsatte udbygning af de konklu-
derende betragtninger, Jeg veelger figuren pa
side 129, som kombinerer plan- og afdelings-
strukturerne, I fortseettelse af figur 2 kommer
jeg frem til, at din figur p4 side 129 matte
omskrives til figur 3.
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Resonnementet i tilknytning til figuren
side 129 og figur 3 kan udtrykkes i folgende 4
hovedpunkter:

1. lzngsie planhorisont og lengste plantype
m forventes at have ¢n nar indbyrdes rela-
tion.

2. tidsmessig plankonstellation - successive
kontra simultane planer som du lader ude af
din figur — og antal planhorisonter er begge
tidsmassige aspekter, som ma ses 1 sammen-
hzng. Det tilsvarende gzlder antal plantyper
og typemassige plankonstellationer, som ogsd
mi vere meget nert forbundet.

3. ud fra dine hypoteser — s. 127 — om kor-
relation mellem planstrukturens aspekter og
afdelingskonstellationen — »arbejdsdelingssy-
stemets differentiering« — kan man sige, at
der bestir en relation mellem de to struktu-
rer. Men at fore relationen alene ind over den
typemassige plankonstellation, som du ger,
er tvivlsomt og efter min mening en ikke ri-
melig forenkling af en betydningsfuld pro-
blemkreds.

4. endelig ma planstrukturens aspekter ses
samlet og integreret, siledes at kun l=ngste
planhorisont og lengste plantype treekkes ud,
fordi de samlet reprasenterer udgangspunk-
tet for planernes skabelse.

De betragtninger, som jeg her ferer frem
i tilknytning til relationshgurerne, ger du
ogsh dig selv i strdlefipuren s. 181, 84 man
mi sperge, om ikke dine relationsfigurer
kunne vare opbygget pd en sidan mide,
at leserne kunne se og forstd forbindelsen
videre til strilefigsuren umiddelbart. Det
krever et stort arbejde af laseren, nér
han selv skal finde frem 1l og forstd forbin-
delsen,

Stralefiguren fores frem i fig. 4, som er
din figur 11.6 med de her anvendte beteg-
nelser fajet til,
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Stralefigurens 4 dimensioner - eller as-
pekter — er hentet fra figuren side 129, hvor
du dog fortsat udelader det ene aspekt: Tids-
messig plankonstellation. De to mest lang-
sigtede aspekter, lzngste plantype og lzngste
planhorisont, er placeret i henholdsvis 11 og
IV kvadrat.

Vi kan herudira sige:
ad 1. figuren illustrerer en sammenhang mel-
lem lengste plantype og lengste planhorisont.
ad 2. den tidsmessige plankonstellation ind-
gar ikke i din figur; jeg antager imidlertid, at
dette aspekt ma vere et betydningsfuldt led
i sammenhangen.
ad 5. omlebene viser den nzre sammenhzng
- korrelation - der er mellem de 4 aspekter.
Men der kunne godt flyttes om pi aspekter-
nes rakkefolge,

ad 4. kengste plantype og lengste planhori-
sont er trukket selvstendigt frem og deres ind-
flydelse fremtreder som styreelement i struk-
turen.

Min positive holdning til din afhandling
ligger oven pd de fremferte mere kritiske be-
tragtninger, og den skal bringes til uderyk i
den sidste del af oppositionen,

Jeg har ikke indtryk af, at disputatsens
emne for har varet taget op og betragter den
derfor 1 ret hej grad som et pionerarbejde.
Herudira vender jeg tilbage til det spergsmal,
jeg stillede i indledningen: Hvad forer dispu-
tatsen tilbage til fagomradet?

Der er i disputatsen foretaget en vasent-
lig belysning af de mange aspckter, der kan
anlezgges omkring planstrukturen. Denne be-
Iysning kan danne et godt grundlag for det
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videre arbejde med problemkredsen, enfen
med organisatorisk tilknytning ved udbyg-
ning fra det afdelingssystem, som du anven-
der 1 disputatsen, til det arbejdssystem, som
du henviser til i disputatsens titel; eller med
budgetmassig tilknytning. Jeg har natwurligt
lagt vaegten pA den sidstnevnte tilknytning i
min opposition,

Endelig vil jeg fremhzve det som betyd-
ningsfuldt, at du har typiseret en rakke vig-
tige aspekter og udformet dem 1 skalabetragt-
ninger. Det gzlder iswr: Plankonstellation
ordnet efter samordningsgrad og planoriente-
ring gradueret efter dens udadrettede sigte
{fig. 1) samt afdelingskonstellationen dispo-
neret efter kompleksitet (fig, 3). Du har her
skabt ideer, som kan feres videre i et fortsat
arbejde med samordning mellem virksomhe-
dens plankegning, dens organisation og dens
budget. Det ville viere anskeligt, at du fort-
satter arbejdet, men ogsh for andre, der vil
udvikle problemstillingen, vil din disputats
have vardi.

Vagn Aladsen
Institui for Virksombhedsledelse, Aarhus Universitet

Boganmeldelse

BAUMOL, WILLIAM J. OF WALLACE E. OATES:
The Theory of Environmental Policy. External-
ities, public outlays, and the quality of life.
Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-
Hall. 1g975. 292 pp.

Miljeproblemer har tiltrukket sig en stigende

interesse 1 de seneste Ar, hvilket har afspejlet

sig i en voksende litteratur inden for omradet.

Baumnol eg Qates har med deres bog givet et

nyttigt bidrag til denne litteratur. Bogen, der

overvejende er teoretisk, men med vegt pd

de anvendelsesorienterede sider af teorien, er
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opdelt i tre hovedalsnit. I ferste afsnit (kapit-
lerne 2-8) gives en teorctisk gennemgang af
cksternaliteter. Efter i kapitel 2 at have be-
grundet, hvorfor de stort set har begrienset
fremstillingen til eksternaliteter, hvor antallet
af implicerede parter er si stort, at forhand-
linger, som Coasc forestillede sig, ikke er mu-
lige, gives i kapitel 3 en klassifikation af eks-
ternaliteter, En cksternalitet er til stede, nar
et individs nytte- og produktionsfunktion in-
kluderer reale variable, hvis veerdier er valgt
af andre, Der sondres mellem eksternaliteter
al kollektivt-gode-karakier og eksternaliteter
af privat-gode-karakter. I kapitel 4, der er et
al bogens vigtigste, vises, hvorledes Pareto-
optimalitet kan tilvejebringes ved de to typer
al eksternaliteter inden for rammerne af en
generel ligevegtsmodel med fuldkommen
konkurrence. Hvor eksternaliteterne er af
kollektivt-gode-karakter wises under »pas-
sende« antagelser, at Parctooptimalitet til-
vejebringes ved beskatning efter Pigous prin-
cip, hvor den eksternalitetsskabende aktivitet
palegges en afgift svarende til den marginale
samfundsmessige skadesvirkning, medens de
skaderamte hverken skal betale afgifter cller
modtage kompensation (bortset fra lump-
sum skatter). Der er siledes en asymmetri
mellem forbrugerpris og producentpris. Den-
ne asymmetri vil ikke veere til stede ved eks-
ternaliteter af privat-gode-karakter.

I kapitel 5 redegeres for prisfastszttelsen
for udtemmelige ressourcer. I kapitel 6 ana-
lyseres betydningen af, at en forurenende
virksomhed ikke betragter sig som pris- og af-
giftstager. Den her givne analyse nir dog ikke
meget ud over formuleringsstudiet.

Mere interessante er kapitlerne 7oz 8. 1
kapitel 7 vises, under hvilke omstendigheder
fuldkommen konkurrence giver overproduk-
tion af goder med skadelige eksternaliteter,



