Case-baseret undervisning | gkonomistyring

Per Nikolaj D. Bukh, Ole @hlenschlezeger Madsen og Niels Jargen Relsted
Afdeling for Virksomhedsledelse, Aarhus Universitet

31.august 1997

“If your only tool is a hammer, pretty soon
all the world appears to be a nail”
- Mark Twain

Dette notat har som hovedformal at vejlede studerende, der ikke tidligere har
stiftet bekendtskab med case-undervisning. Desuden er det vores hensigt at
angive specifikke retningdinjer for, hvorledes den case-baserede del af
undervisningen i Afdelingens gkonomisstyringsfag (Plan- og budgetlaggning,
Internt Regnskab, @konomistyring m.v.) vil forlgbe.

| de senere & har gkonomistyring faet stigende betydning herhjemme. Dels
fremstar gkonomistyringens rationder og medier mere centrat i
samfundsdebatten (jf. Melander 1994a) og dels tillaagger bade ledelse og
medarbejdere i vid udstrakning gkonomistyringen en vaesentlig strategisk
betydning. Dette fremgar bade af den store interesse for kurser og
konferencer med fokus pa gkonomistyring og sakaldt strategisk anvendelse
af gkonomistyring samt af artikler i fagtidsskrifter pa omradet.

En af de danske forfattere, som har givet gkonomistyringsbegrebet form og
indhold er Preben Melander (f.eks. Melander 1993, 1994a, 1994b) fra
Handel shgjskolen i K gbenhavn. Melander tager i sin
gkonomistyringsopfattelse udgangspunkt | fagene regnskabsvessen og
organisation (Melander 1993, side 11), sdledes at gkonomistyringen knyttes
til de ledelsesopgaver, som virksomhedens professionelle gkonomifunktion
varetager (eller bar varetage). Pa den baggrund kan gkonomistyring opfattes
som:

CASENO /31-08-97 17:16



“...en fadlesbetegnelse for alle administrative og
|edel sesmaessige foranstaltninger og aktiviteter, som en
organisation ivaarksedter for at sikre den bedst mulige
opfyldelse af sine servicemd inden for de disponible
gkonomiske graaser.”

(Melander 1994b, side 293)

Med Melanders meget brede perspektiv har vi imidlertid en tendens til at
overse, at w@konomistyring i praksis ofte associeres med bestemte
styringsvagktgjer og -opgaver, f.eks. rentabilitetsberegninger, budgettering,
controlling, activity-based costing, target costing, backflush costing osv.

Med dette indhold af gkonomistyringsbegrebet | praksis bliver det vanskeligt
og maske ligefrem meningsest at adskille gkonomistyring fra det interne
regnskabsvaesen; og hvis vi dligeve vil forsgge det, vil vi med sikkerhed
mede modsatrettede synspunkter, hvad angar de to begrebers rangordning!
Pa den ene side kan gkonomistyring opfattes synonymt med det interne
regnskabsvassens styrings- og informationsbehandlingsopgaver, hvorved
gkonomistyringen “har som hovedformd at producere relevante, konsistente
og gyldige ledelsesinformationer, der kan afspejle virksomhedens logiske
gkonomistruktur” (Melander 1994a side 152; jf. Mouritsen 1988). Hermed
opfattes internt regnskabsvaesen som et overordnet begreb i forhold til
gkonomistyring.

Pa den anden side kan vi med Melanders udgangspunkt (jf. ovenfor) se
gkonomistyring som en ledelsesform, der som sit vigtigste redskab anvender
det interne regnskabsvaesen, hvilket betyder, at det er gkonomistyring, som
er det overordnede begreb. Men fremfor at indlede en formasl@s diskussion
af begreber, er det formodentlig mere frugtbart at acceptere begreberne med
det indhold, som deres “brugere’ giver det i den konkrete situation. Det
betyder, at det ofte det ikke er nadvendigt at skelne, idet det ikke har nogen
betydning, a vi i fleeng snakker om f.eks. “regnskabs- og
gkonomistyringsbegreber”, som Mouritsen et al. (1994).

Uanset gkonomistyringsbegrebets indhold ma det i dag konstateres, at
gkonomistyring er udbredt i stort set alle organisationer (jf. Melander
1994b), og a mange dillingsbeskrivelser 1 jobannoncer omfatter
gkonomistyring. Det er ogsa markant, at gkonomistyring er en vassentlig del
af mange cand. oecon.’ers jobvirkelighed. Med fare for at virke
fagchauvinistisk er det formodentlig ikke helt forkert ligefrem at postulere, at



gkonomistyring for nyuddannede gkonomer (cand. oecon.’er) er den mest
anvendte driftsekonomiske diciplin!

Pa baggrund af gkonomistyringsomradets bredde og centrale position er det
ikke overraskende, at et fagmiljg som Afdeling for Virksomhedsledelse
udbyder en lang raskke fag pa BA- og kandidatniveau inden for omradet
gkonomistyring. Herudover vil en rakke af afdelingens andre fag inden for
organisation, informationsbehandling, afssdningsgkonomi og dtrategi
naturligt give den studerende komplementaa viden og kompetence med
henblik pa varetagelse af gkonomistyringsfunktioner.

Ofte sigter de enkelte gkonomistyringsfag mod at bibringe de studerende
specifikke faadigheder, f.eks. i relation til at planlaegge og laayge budgetter,
hvis vi tager faget Plan- og Budgetlaggning som eksempel. Men udover de
tekniske feadigheder har gkonomistyringsfag ogsa en ledelsesmasssig
dimension forstaet sledes, at fagene mere eller mindre eksplicit handler om
styring og ledelse med udgangspunkt i virksomhedens' konkrete situation,
herunder de personer, som er ansat i virksomheden, dens ledelse, dens
historiske udvikling, dens konkurrencemasssige omgivelser, dens madl,
strategier, visioner etc.

Det er derfor et vasentligt forma med undervisningen i gkonomistyring, at
den studerende sadtes i stand til at overvee, hvorledes redisering af
virksomhedens mal og implementeringen af dens strategi kan gennemferes
set fra ledelsens synspunkt og under iagttagelse af de konkrete
omstandigheder. Dette forma kan til dels realiseres ved et hensigtsmaessigt
indhold i den traditionelle forelassnings-baserede undervisning. Ved at
supplere forelassningerne med case-baseret undervisning er det imidlertid
muligt i hgjere grad at give indsigt i, hvorledes gkonomistyringen anvendes i
praksis, sAledes at undervisningen ikke kun bestar af de tekniske teorier. Det
e | det mindste visonen for den case-baserede undervisning i
gkonomistyring.

! Begrebet en “virksomhed” implicerer ikke nogen bestemt ger- eller organisationsform. Vi vil
derfor eksempelvis opfatte béde non-profit organisationer og offentlige ingtitutioner som
virksomheder.



Hvad er en case?

Grundlaget for en case-baseret undervisning er, at der tages udgangspunkt i
et konkret eksempel, som bliver ngje analyseret og gennemdreftet med
henblik pa intervention og eventuel forudsigelse af det videre forlgb.
Undervisningsmetoden har redder langt tilbage inden for medicin og
retsvidenskab, men dens indtog pa det driftsgkonomiske omrade skete ikke
for i 1940 erne, hvor den dannede grundlag for undervisningen pa Harvard
Business School inden for omrader som “business policy” (dvs. strategi) og
“management control”, der opstod som fagomrade i kelvandet pa Anden
Verdenskrigs orientering mod mere formele planlasggningss og
|edel sesmetoder.

Gode cases kan betragtes som en litterag form 1 sig selv. Man kan
sammenligne dem med mysterier eller detektivromaner. De har typisk en
tidsstruktur og en sekvens, der fortadler, hvad der skete, hvornar det skete
etc. Cases har desuden typisk en struktur, der leder til et bestemt
problemfelt, som skal analyseres, diskuteres, forstas og | ases.

Cases har oftest en fortadlende struktur. En rakke forhold bliver beskrevet,
og der antydes forskellige manstre, der kan hjadpe den studerende til at
forsta, hvad der sker, og hvorfor det sker. Cases har desuden typisk en
beskrivende struktur, idet de indeholder en ra&kke specifikke oplysninger,
som den studerende ma vide om situationen eller virksomheden.

Hvorfor anvendes cases i gkonomistyring?

Ved a anvende cases gives den studerende viden om, indsigt i, samt
anaytiske evner i relation til, hvorledes virksomhederne designer,
Implementerer og anvender formelle systemer, der anvendestil at planlasyge,
styre og overvage virksomheden.

Case-undervisningen i gkonomistyring har desuden et specifikt pssdagogisk
sigte fordi:

1. Cases hjadper ved indlaaingen af metoder, begreber og teorier.

2. Casesintroducerer et element af virkelighed i undervisningen.



3. Case-metoden sater de studerende | stand til at lagre ved at lasse
aviser, erhvervsmagasiner mv. P& den made forlaanges indlagingen ud
over det skemalagte undervisningsforl gb.

4. Ved case-analysen vil de studerendes kommunikationsevner - bade
skriftligt og mundtligt - blive forbedrede. Desuden skaapes de
studerendes analytiske evner og deres evner til at vurdere situationer
kendetegnet ved ufuldsteandig og usikker information.

Case- dler diskussionsbaseret undervisning giver 1 forhold til den
traditionelle forelassnings-baserede undervisning desuden mulighed for en
rakke sidegevinster. Den udvikler relevante arbegjdsformer og tramer i
kildekritik, den kan med fordel kombineres med gruppearbejde,
hvorigennem samarbejdsvaner opgves, og de studerende vil ved deltagelse i
diskussionen opgve deres evner til a deltage | en professiond
problemorienteret diskussion, hvilket ma anses for en soadeles relevant
faadighed for en driftsgkonom.

Det er en vigtig del af den case-baserede undervisning, at bade lagrer og
studerende forbereder sig omhyggeligt og analyserer casen pa forhand. Det
er desuden vigtigt, at de studerende meder frem og helst ogsa deltager i
case-diskussionen, selvom ikke ale kan komme til orde ved diskussion af
den enkelte case, fordi deltagerantallet er ret stort. Case-undervisning er
herved vaesentligt forskellig fra almindelige forelassninger, hvor man trods
at kan fa et vist udbytte af at deltage med lille eller ingen forberedelse inden
undervisningen.

Hvorledes skal case-spgrgsmal opfattes?

Normalt vil der i god tid inden undervisningen blive stillet et antd
spargsmal. Disse har for det farste til formdl at hjadpe den studerende til at
“fa hul pd’ casen, men det er vigtigt at vaae opmagrksom p3, at det ikke
nedvendigvis er de spargsmal, som vil blive diskuteret ved case-
gennemgangen.

For det andet ska spargsmaene hjadpe den studerende til at udvikle sin
egen ramme for forstéelse af situationen, sdedes at denne ramme ved
diskussionen kan konfronteres med andre studerendes rammer. Hver enkelt
studerende kan undervegs i diskussionen afgare, hvilke dele af deres egen



ramme der skal forsvares, og hvilke dele der bar erstattes af mere klare eller
effektive raessonementer.

Saadvanligvis vil en besvarelse af spargsmaene ikke udgere en fuldstaandig
analyse af casen, men skal snarere opfattes som hints til en selvstaendig case-
andyse. Under case-diskussionen stilles spgrgsmd dels for at starte
diskussionen og dels for at spore diskussionen i en frugtbar retning. Nogle
gang Vil der ogsa blive stillet spargsmal for at sikre, at bestemte emner bliver
diskuteret.

Som udgangspunkt markerer man pa saadvanlig vis, hvis man ensker at svare
pa spargsma, kommentere andres svar eler i det hele taget sige noget.
Nogle gange vil ogsa studerende, der ikke markerer, blive spurgt. Hvis man
iIkke er forberedt og derfor ikke gnsker at svare, vil det normalt vaae
rimeligt, at diskussionslederen (dvs. lagreren) lader spergsmalet ga videre til
en anden.

Hvordan skal casen opfattes og leeses?

De cases, der anvendesi et fag som Plan- og Budgetlasgning, reprassenterer
sadvanligvis bredt beskrevne organisationssituationer og omfatter flere
aspekter af virksomhedernes ledelses- og styringssystemer. Nogle gange
illustrerer casene gode og velfungerende situationer, hvor den studerende
forventes at lage, hvorfor de aktuelle systemer, strukturer eller lignende
fungerer. Andre gang viser casene konkrete problemer, som de studerende
maforholde sig til for at laare af andresfejl eller problemer.

Ved “lgsning” af casen kan det vage en fordel at vaae opmagksom pa
fagende forhold:

1. Fordag til andringer ma ses i lyset af de organisatoriske
konsekvenser, det i gvrigt vil fa.

2. Casen repraesenterer ikke automatisk et godt eller darligt system. Hver
enkelt case ma vurderes pa dens egne praamisser og pa baggrund af en
specifik ramme, der muligger en vurdering.

3. For at for forsta konkrete situationer i casen er det ofte ngdvendigt at
anskue disse fra forskellige personer eller gruppers perspektiver. Men
ved selve “lgsningen” af casen ska normat anlasggges et
|edel sesperspektiv. Hvis casen ledsages af spargsmal, sa skal der ses



pa disse ud fra ledelsens situation. Desuden ses styrker og svagheder /
fordele og ulemper ud fraledel sens perspektiv.

4. Analyserne skal understettes af fakta fra casen. Det kan som regel
ikke forventes, at casen indeholder a den information, man kunne
gnske sig, sa det kan vege nadvendigt at introducere enkelte
antagelser. Hvis fakta i casen strider mod den ramme, man er ved at
opbygge, kan det ofte vaare en fordel at aandre analyserammen, sa den
giver mening til den konkrete adfaard.

5. Man kan med fordel afpreove anayser, ideer, opfattelser etc. ved at
diskutere med andre studerende inden case-diskussionen. Desuden
kan mere formaliseret gruppearbejde anbefales.

Den grundlagggende opgave bestdr i en dybtegaende og forstael sesorienteret
analyse af case-situationen. Alle facetter af casen kan gaddent opfattes ved
blot at gennemlaese den én gang, og ssadvanligvis bliver betydningen af en
stor del af den praesenterede information farst klar i |gbet af analysen.

Det er meget individuelt, hvorledes man bedst arbejder med en case. Det vil
dog vaae et godt rad til mange at starte med at laese casen hurtigt igennem
med henblik pa at skabe et overblik over virksomheden og de omgivelser,
den opererer i. Dernaest kan man lasse casen endnu engang, men denne gang
langsomere med henblik pa at fa hul pa analysen. Hvis der ikke er en
bestemt indfaldsvinkel, der er specielt indlysende eller er givet i kraft af de
stillede spergsmal, kan det vage en fordel at forsesge en vurdering af
virksomhedens opgave (“mission”), dens strategier og ma, som kan give
anledning til identifikation af centrale succesfaktorer, der skal understettes
ved gkonomistyringssystemet.

Hvad forventes der ved case-diskussionen?

Det forventes, at de studerende pa forhand har laest casen og overvejet de
spargsmd, der eventuelt er stillet. Herudover forventes det, at de studerende
aleneeller i fadlesskab har gennemfart en analyse af casen.

Ideelt set kunne hovedkernen i case-diskussionen vage en diskussion af
hinandens opfattelser af casen. | praksis vil vi som regel i fedlesskab ga
igennem en raekke faser, som vi vil sage at opna en fadles forstael se af .



Lagerens opgave ved case-diskussionen vil vame a fungere som
diskussiondeder, hvilket indebager, at han vil sgge at fremme diskussionen
ved at skabe en struktur heri, dels pa baggrund af den opfattelse, som han
adlerede har dannet sig, og de spargsmal, der er stillet paforhand, og dels pa
baggrund af de spergsmd, kommentarer, svar og opfattelser, som de
studerende bidrager med.

Det er oplagt, at den rigtige lasning ikke findes! Men der findes til gengadd
mange forkerte lgsninger, og der findes ogsd mange lgsninger, der ikke
finder tilstraskkelig opbakning i fakta. Nogle |asninger er ogsa utilstraskkeligt
strukturerede, og vi skal i fadlesskab finde en eller flere mulige lasninger.

Hver enkelt - bade lager og studerende - bagrer ansvaret for sit personlige
udbytte. Man kan inddrage personlige holdninger og erfaringer i sin
opfattelse af situationen. Det er som regel ikke vassentligt, hvordan den
beskrevne situation i virkeligheden udviklede sig, idet de indtrufne
haendelser bade kan veare udtryk for gode og for darlige systemer og god og
darlig ledelse.

Det er klart, at case-baseret undervisning er ganske kraevende for de
studerende, der ud over at veae aktive ogsa skal komme med ideer, kritiske
vurderinger osv. Bade lagrer og studerende vil opleve at komme pa gyngende
grund i argumentationen og ma opleve, at ideer forkastes eller skubbes til
side af andre ideer. De afgarelser, der tradfes, ma ligesom i virkelighedens
verden tradffes pa et ufuldstaandigt grundlag og uden sikker viden om, hvad
falgerne vil blive,

Efter casediskusson bgr man gennemlaese eventuelle noter og gerne
udbygge dem til et mere fuldstaandigt billede af de afspekter, der kom frem |
forbindelse med diskussionen. Det kan vage fristende at nedskrive alle
kommentarer fra laaer og medstuderende under case-diskussionen. Det ma
der imidlertid advares mod idet det ofte resulterer i, at man anbringer sig
salv i en passiv rolle som tilskuer fremfor som aktiv deltager i diskussionen.
Salvfalgelig kan der vaae enkelte centrale oversigter, som udarbejdes pa
tavlen og som man gerne vil bevare efter casediskussionen. Lasningen kan
her vage at bede lageren undlade at viske tavlen ren, sdledes at man efter
timen kan tage de ngdvendige noter.



Skriftlige case-besvarelser

| nogle fag vil der som en del af undervisningen skulle afleveres en skriftlig
“diskussion” eller “besvarelse” af en eller maske flere cases. Der vil nogle
gange blive givet konkrete retningdinjer for besvarelsernes omfang, men
som regel bar en case-besvarelse fylde mindst 1 side og mere end 3 sider er
gaddent ngdvendigt. Som udgangspunkt afleveres individuelle besvarelser,
men der kan normalt ogsa indleveres gruppebesvarelser. Hvis man afleverer
en individuel besvarelse, er det en god idé paforhand at diskutere casen med
andre.

Til hver case vil der saadvanligvis blive stillet nogle fa spergsmdl, der kan
danne udgangspunkt for eller indga i diskussionen. Der forventes en analyse
af casen samt en diskussion af handlingsmuligheder, der leder frem til
konkrete anbefalinger. Vea opmegksom pad a argumenter og
rassonnementer bar fremga af besvarelsen og kunne stette konklusioner og
anbefalinger. Det kan forventes, at lasseren er bekendt med casens fakta,
hvorfor det ikke er ngdvendigt at redegaere herfor i besvarelsen.

Eventuelt kan man ved besvarelsen forestille sig, at man skriver en rapport
til en direktar i den aktuelle virksomhed. Da direktaren ikke har lang tid til
at granske og analysere rapporten, ma man formulere sig prascist samt
anvende et hensigtmasssigt layout. Det kan anbefales at anvende figurer og
tabeller. Hvis der praesenteres et talmateriale, f.eks. en nggletalsanalyse, bear
det skei en tabel i et appendiks. | det hele taget er det en god ide at placere
endelgse beregninger | et appendiks og | stedet bruge pladsen i selve
besvarelsen til fortolkninger, analyser og begrundede forslag. Hvis ikke
casen adlerede indeholder et organisationsdiagram, kan det vaare en god ide
at gengive et sadant i appendiks, da det pa lille plads kan summere megen
information.

Et indlysende punkt, som erfaringen dog viser er ngdvendigt at fremhaeve,
er, a besvaredlsen bar vage uden stavefgl og grammatiske fel. Et
velargumenteret indlasg mister en del af sin styrke, hvis det fremstar med
tekniske fgjl. Ved case-besvarelser gadder det ligesom i andre skriftlige
opgaver om at vage praecis og undga unadvendige brede generaliseringer.

Efter at casebesvarelserne er afleveret, vil de blive laest af lageren, og der vil
blive givet enkelte kommentarer - men normalt ikke en karaktermasssig



bedemmelse. Endelig vil casen blive gennemgaet i forbindelse med
undervisningen.

Cases som eksamensopgaver

| de fag, hvor undervisningen har vaaet helt eller delvis baseret pa cases, vil
det rimeligvis kunne forventes, at der i en skriftlig eksamen vil kunne indga
en case. Da det er den enkelte lager, der fastlagger, hvilken form
eksamensspeargsmalene har, er det vigtigt at veare opmagrksom pa, om der pa
forhand oplyses noget om, hvad der kan forventes af eksamen.

Hvis der i faget har vaaet mulighed for at aflevere skriftlige case-besvarel ser
kan disse opfattes som eksamensgvelser, og det kan derfor kraftigt anbefales
at ofre den nadvendige tid til en omhyggelig besvarelse
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