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Endvidere finder jeg det tiltalende, at betraginingen, at grienseindtaegl
shal viere lig med grienseombkosininger, ikke fremhoeves sd ofie, som man
andetsteds finder. Deans elever lerer sikkert ikke at fele overlegenhed
overfor den praktiske erhvervsleder, der finder det hensigtsmaessigt at kal-
kulere med enhedsomkostninger (d. v, s, at langlidssynspunktet ogsd pi
ietle omrade [Ar sin berettigede plads ved siden af korttidssynspunktet).

Derimod linder jeg det mindre tilfredsstillende, at modselningen mellem
“lop managements, der er fremadskuende og initialiviagende, og regnskabs-
foreren, der beskiefliger sig med det fortidige, fremhseves s4 steerkt. Del er
maske nok rigligt al sige 5. 2531 »The only values that are irrelevant for all
decisions on what lo do with a specific asset are its original cost and its
ook values, men jeg indser ikke, at man kan komme til fuld klarhed over
fremtiden uden at anvende drsagssmetningen pd et historisk (regnskabsmies-
sigl) maleriale. At ville danne sig en mening om [remtiden uden at kende
ret meget Ll fortiden, vil let fore til en ensketsenkning, der kan viere rigtig
og veerdifulid, men ikke altid vil vaere det. Vi har i dansk ekonomi eks-
cmpler pa, al virksombeder har tienkt losrevet fra de historiske erfaringer,
som el rigligt forl regnskal kunne vise, og at detle ikke har fort til til-
fredsstillende resultater,

Det forekommer mig heller ikke helt tilfredsstillende, at stop manage-
meale efter Deans opfaltelse ikke synes al skulle beskmflige sig meget med
forholdet til staten. Tvertimod lkunne jeg teenke mig, at en og anden er-
hwvervsleder ogsid 1 Amerika ville undersoge, hvad en pdtaenkt disposition
kunne henkes at fore til 1 forhold til skalteviesenet, Jeg kunne tenke mig
muligheden af, at nogle mond i »fop managemente stod overfor spergs-
malet om at vielge imellem to dispositioner, hvoraf den ene gav en sierre
fortjieneste for virksomheden, medens den anden gav et sterre samfunds-
messigl wdbytte (heri inkluderet heskatningen). Delte sporgsmél er af vidt-
rivkkende belydning, fordi det rorer ved grundsmctningen i driftsekonomien,
al den enkelte virksomhed ved at arbejde i egen interesse ogsi arbejder i
hele samfundets. Men pa delle sporgsméal far hverken regnskabsforeren eller
slop managements nogen vejledning i Deans hog,

Selv om Deans bog sdledes ikke giver svar pa alle spargsmal, indeholder
tden dog s4 meget nyt og interessant for den danske erhvervsleder, at jeg
kan anhbefale bogen som noget al det bedste, der i de senere dr er frem-
Lommet indenfor amerikansk driftsokonomi.

P. 2. Sveisirup.

Ulf af Trolle: ardare tider — hardare tag. Institutet for distributions-
ckonomisk och administrativ forskning. Meddelande nr. 2. Giteborg
19538, 191 sider, Sv. kr, 28,00,

Den tredie nordiske civilokonombkongres, der afholdtes i Giétchorg i
dagene 16, til 19, august idr, optog Lil behandling det ubyre aktuelle pro-
blem, crhvervslivet er stillet overfor idag: At tilvejebringe ligeviegt mellem
omkoslninger og indtwgter under ejeblikkets truende prisfald. Til brug
vl kongressen var der over detle briendende problem skrevel en bog,
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sHérdare tider — hirdare tage, der er udformet som et sikaldt case eller
praktikfall, som begrebet ogsi er dabt pd svensk. Et case er en redegorelse
for en praktisk erhvervssituation, der benyttes som diskussionsagrundlag i
undervisning i forretningsadminisiration. Casemetoden har i liengere tid
vieret almindeligt benyttet ved amerikanske handelshojskoler, og den er
nu ogsd ved at vinde indpas her i Norden, forst og fremmest i Sverige.

Lederen al IDAF, Institutet for distribetionsekonomisk och administrativ
forskning, professor ved Handelshajskelen i Goteborg Ulf af Trolle, arbej-
dede i 1950 til 1952 som rationaliseringskonsulent i en stor svensk konfek-
tionsfabrik, A/B Schwartzmun & Nordstrom, hvis administrerende direk-
ter, Robert Schwarlzman, med prisveerdig forstielse af nedvendigheden
af et snmvrere samarbejde mellem handelshejskolernes arbejde og under-
visning pd den ene side og det praktiske erhvervsliv pA den anden bered-
villigt har stillet sin virksomheds problemer til radighed for handelsunder-
visningen. Professor af Trolle har siledes [fet tilladelse til at henytle
direktor Schwartzman’s virksomhed som sskabelon« for det ease, han har
forfattet som et biprodukt af sin konsulentvirksomhed hos nevnte firma.
Forst har dog personer, tal og andre frak i virksomheden gennemgiiet en
passende anonymiseringsproces, siledes at virksomhedens naturlige inter-
esser beskyttes, Dette case har en hej undervisningsmpssig vierdi, og der
er siledes tale om et bemmrkelsesvierdigt eksempel pd, at man fra praksis'
side begynder at erkende det ansvar, der piahviler erhvervslivet i uddan-
nelsen af unge handelsfolk, -~ et eksempel til flittig eflterfolgelse her-
hjemme.

Udgangssituationen for caset er den, at ledelsen al A/B Kvalitetstextil,
som virksomheden omdebtes, 1 1951 efter en rockke gode ir stir overfor
truende tab som felge al de stierkt faldende uldpriser pd verdensmarkedel
og den dermed indirddte kebestreike hos de svenske forbrugere og den til-
spidsede konkurrence inden for konfektionsindustrien, Disse alvorlige
problemer optages til gennemgribende bhehandling 1 en riekke bestyrelses-
mader og senere ogsd i meder i den rationaliseringskomité, som det hurtigt
hesluttedes at nedswette med virksomhedens direkloer, direktionssekreteer og
afdelingschefer samt en indkaldt rationaliseringskonsulent som medlemmer,

Denne komité fir til opgave at underkaste hele forretningspolitiken en
gennemgribende undersegelse med henblik pa at lilvejebringe overensstem-
melse mellem virksomhedens omkostninger og indtmxgter, De mange pro-
blemer studeres i underudvalg, hvis rapporter behandles 1 rationaliserings-
komitéens maoder, hvor beslutning tages om de forholdsregler, der skal
treeffes, Med andre ord er det kun de to forste af de tre fundamentale
ledelsesprineipper, analyse, planlmgning og kontrol, der bringes 1 anven-

delse i detle case, — analysen f[oretaget afl underudvalgene, og planloeg-
ningen, der finder sted ved moderne i hovedkomiléen, — mens det tredie

princip, kontrollen, ikke tages 1 brug. Dette {orhold mi belegnes som en
afgjort svaghed ved caset, der ved sit store omfang og vide problemkreds
godt kan give ubefeestede sjerle indirykket af, at skerene er klaret gennem
tilbundsgiende analyse og planlagning. Tviertimod er det jo forst nu, efter
at skipperen har anvendt sekstant og sekort og har udlagt den rette kurs,
at han skal veere konstant pi vagl, mens han styrer sit skib mellem skerene.

14
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Om grunden til konirollens udeladelse kan man kun gisne, men professor af
Trolle har vel dels ikke villet gore del allerede meget omfangsrige case
cndnu sterre, og dels er hans arbejde pd direkter Schwarlzman’s virksom-
hed ogsa ophort inden kontrolforanstaliningerne rigtigt kom i anvendelse.

Um kontrolproblemerne i forbindelse med den nyudformede forretnings-

politik kunne der imidlertid skrives et ikke mindre interessant case. Men

miske kan vi hibe, al professor af Trolle ikke har afsluttet sin hearbejd-
ning af det righoldige materiale, der findes 1 A/B Kvalitetstextil,

Rationaliseringskomiléen opstiller indledningsvis tre veje, der principielt
vil fore til den onskede tilpasning af omkostninger og indtegier. De tre
veje er:

I. Omkosiningsreduktion under uforandret vdelse til kunderne,

2, Inden for rammerne af virksomhedens almindelige prisniveau at af-
veje prispolitiken pd de enkelte produkter, resp, at lede salget i retning
al de mest rentable varegrupper, kundekategorier ele.

3. Andring af virksomhedens ydelse til kunderne.

Under punkt 2. bliver der specielt foretaget en undersogelse af, om virk-
somhedens  speeialvierksted og mil-produktion renterer sig. Videre stu-
deres prispolitikens mulige udformning samt mulighederne for inden for
den fastlagte kolleklion at lede produklion og salg henimod de mest ren-
lable vare- og kundegrupper. Endelig diskuteres mulighederne for at fore-
tage en prisdifferentiering efter kundernes indkeb.

Under punkt 3. underseges indvirkningen dels pd omkosiningerne, dels
pit eftersporgselen al den nedskoering og standardisering af varesortimen-
tel, der foreslds gennemfert. Som en swerlig undersogelse sactles reklamens
ndformning og hele rentabilitet under debat.

Det er klart, at sd mange problemkredse indeholder stof til meget omfat-
tende diskussioner. Péd grund af den meget knapt tilméalte tid, kongres-
deltagerne havde til radighed til diskussionerne, cr caset opdelt i ti pro-
blemkredse, hvoraf hver kongresdeltager kunne deltage i to kredse.

De ti problemkredse er:

. Omkostnings- og indtegtstilpasningsproblemet, Planlzgning af frem-

gangsmiden,

2. Den nyve forreiningspolitik skal realiseres. De ansattes forslielse og
samarbejdsvilje skal vaekkes.

3, Forbedring af produktionsstrukturen. Hvordan indvirker mendringer i
denne pid omkosiningerne 1 produktion og administration?

1. Rentabilitetskalkuler opstilles for forskellige dele af produktionen med

henblik pd at velge den oplimale produktionsstruktur,

. Lagervurdering under prisfald set fra et omkostnings-, et regnskabs-,
el konjunktur- og et skattesynspunkt.

. Omkostningsanalvse, eftersporgselsanalyvse og prispolitik.

i. Prisdifferenticring efter kundernes indkeb.

H. Valg af konkurrencemidler,

9. Reklamens rentabilitet.

1), Den nye forretningspolitik skal realiseres. Kundernes og forbrugernes
interesse skal nu vakkes gennem reklame, sales promotion, smlger-
stabens arbejde cte,
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Man vil hurtigt se, at der her er tale om ti problemkredse, der alle er
s omfattende, at hver enkclt udmeerket kunne have vaeret eneste diskus-
sionsemne pi kongressen. I denne problemkredsenes bredde ligger casets
svaghed og styrke; svaghed, fordi diskussionerne let lober lobsk i de mange
problemer, der er for megel »kode ph caset, og styrke, idet diskussions-
deltagerne pd grund af den korte tid ustandseligt blev tvunget til at ud-
vaelge til debat det vaesentligste i problemerne og lade mindre vesentlige
aspekter fare. Som casets konsulent Petterson selv udtrykker det ved et af
maderne: Problemanalysen kan kun blive el smirgisbord, hvorfra man s
mi vaelge de vigligste ting at diskulere, Caset er siledes en udmezerket model
af praksis, praeget som det er af en mangfoldighed af problemer og mangel
pa tid til at lase dem alle.

Formilet med dette case har som nmvni i forste reekke veeret at danne |
diskussionsgrundlaget for Golehorgkongressen, hvor sivel lmrersiabe som
dimittender fra Nordens handelshojskoler var sterkt reprmesenterct. Et)
biformal med kongressen var vel, at man forsegle at berede vejen for case-
metodens anvendelse i handelshejskoleundervisningen i Norden. En sfdan
anvendelse er imidlertid kun mulig under fuld forstielse og stetie ikke blot
fra handelshejskolerne, men ogsi — og navnlig —- fra det praktiske er-
hvervsliv, Et af de storste problemer ved case-metoden som undervisnings-
redskab er, at den forudsmetter stadig fremskaflelse af nye cases fra praksis;
her mi derfor kraftigt appelleres til handelshejskolernes dimiltender om
at vise vejen i1 dette indsamlingsarbejde.

Ved kongressen karakteriserede professor af Trolle indledningsvis case-
metoden som en demokratisk undervisningsform i modsseining til den
diktatoriske forelesningsform. I en case-diskussion arbejder alle deltagerne
aktivt med, mens forelmsningen, som det halvt i speg blev bemmerket, former)
sig som en »automatisk overforingsproces af forelmserens notater til til-
horernes noteshmfter, uden forst at passere deres hjerners. i

Selvom case-metoden i visse henseender er foreliesningsmetoden over-
legen, repraesenterer den dog hverken noget nyt undervisningsprincip eller
en erstatning for forelmsningsformen; case-metoden har 1 mange ir fundet
anvendelse f.eks. i juristernes svelser, og den md kun betragles som et
vaerdifuldt supplement til undervisningen, nir den nu stir foran en even-
tuel indferelse ved handelshejskoleundervisningen, Undervisningen wved
en handelshejskole mi dels omfatle visse kundskabsmeddelende, dels visse
metodeindevende fag, og det er kun inden for de sidstnmvnte, at case-
metoden virkelig lader sig anvende. I sidanne Mg er det efter et firs ophold
ved et amerikansk universitet min erfaring, at de studerende fir rigest
udbytte af case-diskussioner, der sfdelsbende suppleres med leesning i
lere- og hindbeger inden for det pigwzldende emne,

Case-metoden er altsd moere levende, treener den studerende i at taenke
i praktiske baner, viser ham det praktiske livs mangfoldighed, som han
lerer at skeere igennem, og den viser ham, hvorledes der er en intim
sammenhzng mellem de farskellige problemkredse, som i undervisningen
behandles i seerskilte fag. Det er specielt dette mdl, der sigtes mod med den
nye studiekredsform, der sammenfatter alle faggrupper og som netop star
foran sin indferelse ved Handelshejskolen i Kebenhavn. Endelig afliver
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case-meloden enhver forestilling om, at der altid findes een, og kun een,
riglig »losnings pi ethvert erhvervsproblem.

Men har metoden sadanne afgorende fortrin, si md der ogsh peges ph
dens mangler, Case-meloden er som nievnt ikke kundskabsmeddelende men
kun metodeirenende; ydermere er den uhyre langsomt arbejdende 1 sam-
menligning med  foreliesningsmeloden, ligesom den selter en griense for,
hvor mange clever der ber vaere i hver diskussionsgruppe; hvis diskus-
stonerne skal blive effektive, hor der siledes ikke vare flere end 25—30
sluderende 1 gruppen.

Endnu en begricnsende faktor for case-metodens anvendelse er den kends-
serning, at den stiller langt storre faglige krav til diskussionslederen, end
der stilles Ll en forelmeser. Case-lederen ma helt beherske sit felt, sivel i
leorien som i del prakliske, sd han pd sledet kan bedomme og kommentere
de fremkonine diskussionsindlicg og s lempeligt som muligt lede diskussio-
nen ind mod problemernes kerne; endelig mi han kunne résumere indleg-
sene og trickke linierne fra diskussionen sammen il en konklusion. Det méi
derfor krafligl understreges, at den vigtigste forudsietning for case-metodens
heldige anvendelse, og tillige den der er vanskeligst at tilfredssiille, er
lilstedevierelsen af en hejt kvalificeret diskussionsleder.

Men disse ulemper til trods md case-meloden inden for handelshoejskole-
indervisningen alligevel belegnes som en ny og gavnlig supplering af fore-
Lesninger og studickredse, og man mé hibe, at der herhjemme mi findes
folk ved handelshojskolerne og i praksis, der indser vierdien i denne under-
visningsform og derpd etablerer et frugtbart samarbejde som det, der i Sve-
rige som forste resullat forte til det verdifulde sjitte-casee: »Hirdare tider

hirdare tage,
Flemming Jensen.

Clive M. Sehimittholl: The Export Trade. A Manual of Law and Practice.
2nd Ed. Stevens & Sons, Lid. London 1950. 393 sider. Sh. 25/—.
Bogen handler om de retsproblemer, en engelsk eksportor moder, og giver

cinomege! let tilgmengelig fremstilling al det for den handlende nedvendige

relsstof,

Fremstillingen er opdelt 1 4 hovedafsnit.

I 1. afsnil omlales selve salgskontrakten; de vigtigsie handelstermer som
f.ob., c.ild, ex ship, franco o.5v. gennemghs, ligesom de almindelige regler
am aftalers indgielse og om keb og salg fremstilles.

[ 2. hovedafsnit, srepresentatives abroade«, fremstilles de hovedformer,
under hvilke den engelske eksporter kan repraesenteres 1 udlandet. Der be-
gvndes med encforhandlingsaftalen (execlusive sales agreement), som eks-
portoren afslutter med en udenlandsk importer. Dernmest omtales ekspor-
torens »independent agents abroade, der indgér salgsaftaler pi cksporterens
vegne. sAgentse er efter engelsk sproghrug ikke blot det, vi her i landet
forstir ved agenter, som i reglen ikke har magt til at forpligte andre, men
cesd fuldmeegtige og kommissionerer, som er bemyndiget til at handle pi
clisporterens vegne, og som undertiden ogsi handler for egen regning og



