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RESUME

Artiklen gengiver nogle af konklusionerne i forfaiterens doktorafbandling
vedrorende decentraliseringrproblemet i international afsetning. Det dre-
jer sig om en empivisk undersogelie, der for bovedpartens vedkommende
er baseret pd specielt indsamlet materiale fra 51 danske eksportvirksom-
beder.

I afbandlingen soper forfatteren at kortlegge driagerne til, at internatio-
nale virksombeder — il trods for en tilsyneladende decentralt orienteret
boldning i centralledelsen — oger cemtraliseringsgraden over for wden-
landske datterselskaber op salpsagenter, ndr de pd forskellip mdde for-
Stwrker deres engagement pd de wdenlandske markeder. I artiklen diskn-
terer forfatteren endvidere, builke konsekvenser dette kan antages at fd
for virksombedernes internationale ledelsespolitik.

Lezsere, der onsker artiklens synspunkier yderligere udbygpet, benvises til
selve afbandlingen, der er skrevet i en sidan form, at den nniddelbar
rkulle vare af interesse for erbvervilivet:

Frode Slipsager: Studier 1 decentraliseringsproblemet i international afsast-
ning. Skrifter fra Instituttet for Udenrigshandel 7, Nyt Nordisk Forlag -
Arnold Brsck, Kebenbavn 1973, 278 sider, br. 54,50 inkl. momy.

#) Dr. merc., Institut for udenrigshandel. Handelshejskolen | Kebenhava. Artiklen mod-
taget marts 1974
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1. Underspgelsens formal

Undersagelsens formdl er at kortlegpe vaesentlige sider ved internationale
vitksomheders eksterne ledelsespolitik med henblik pd en forbedring af
styringen af deres internationale produktions- og afsetningsaktiviteter.
Ved den eksterne ledelse forstdr jeg alene den del af ledelsen, der ved-
rorer styringen af udenlandske enheder, omfattende bide egne og frem-
mede enheder. Til egne enheder herer ikke blot filialer og datterselskaber,
der ejes 100 9% af den internationale virksomhed, men ogsd selskaber,
hvori dens kapitaldeltagelse er vasentlig mindre end 100 %. Til frem-
mede enheder herer handelsimporterer, salgsagenter og andre former for
selvstendige formidlere [ eksporten,

Undersogelsen er baseret pd et empirisk studium af danske eksportvirk-
somheder med en relativ hoj internationaliseringsgrad. Denne internatio-
naliseringsgrad miles ved den andel af en virksomheds produktion, der
afszttes i udlandet. Informationsindsamlingen er sket pennem interviews
med de sverste ledere i virksomhedernes danske moderselskab, men om-
fatter ogsd indsamling af regnskaber, budgetter, skriftligt formulerede
virksomhedspolitikker, salgsbrochurer etc. Endvidere er undersegelsen
suppleret med iagttagelser og betragtninger fra internationale tidsskrifter
og anden international litteratur. Formilet med dette supplerende mate-
riale har varet at vise konklusionernes universelle gyldighed.

Da problemet ikke hidtil har veret gjort til genstand for empirisk forsk-
ning i nevneverdigt omfang, er undersegeisens sigte blevet eksplorativt,
Resultatet er blevet en razkke hypoteser om funktionssammenhznge, som
mid bekrzftes gennem uddybning og fortsettelse af empiriske studier.

2. Begrebsdannelse

Undersagelsen er afgraenset til kun at omfatte de dele af problemet, der
er af speciel interesse for virksomheder, der fremstiller og afsmtter pro-
dukter i udlandet. Hvis man opdeler decentraliseringsproblemet i fel-
gende tre dele: '

a) fordelingen af beslutninger mellem ledelsesniveauer inden for én og
samme organisationsenhed,
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b) fordelingen af beslutninger mellem organisationsenheder beliggende
i £t og samme miljga,

¢) fordelingen af beslutninger mellem organisationsenheder der ligger i
forskellige nationale miljeer,

et det kun den sidste del af problemet, der geres til genstand for behand-
ling 1 undersegelsen. Formilet er at belyse de sl:jrring'spmblcmer, der op-
stir for en centralledelse i en virksomhed, hvis beslutninger inden for en
rackke funktionsomrider helt eller delvis afvikles 1 miljoer, der pd af-
gerende punkter er forskellige fra centralledelsens milje.

Undersegelsen indeholder en rzzkke nye begreber, hvis formil er at gore
det muligt at vurdere en rekke faktorers (variables) indflydelse pd le-
delsesprofilen samt at give de bedst mulige betingelser for en entydig
kommunikation med erhvervslivets ledere. Med henblik pd en vurdering
af fordelingen af beslutningskompetence mellem en virksomheds hoved-
kvarter og dens udenlandske enheder er indfert begrebet decentraliserings-
profil.
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Fig. 1. Decentraliseringsprafilen for konsumvarer ag prodnktionsmidler.
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Et eksempel herpd er gengivet i fig. 1, der viser forskellen i profil mellem
produktionsmiddel- og konsumvarevitksomheder, Lodret er angivet fem
beslutningsomridder, som er af vasentlig betydning for en international
vitksomhed. Raxkkefalgen af omriderne kan siges at viere bestemt af ho-
vedkvarterets og de udenlandske enheders faglige styrke (kompetence)
inden for omriddet. Jo nzrmere vi kommer den vandrette akse, desto sterre
er sandsynligheden for, at denne styrke (kompetence) ligger i de uden-
landske enheder. Rekkefolgen giver med andre ord udtryk for styrken
af et beslutningsomrddes miljemaessige tilknytning.

Pi den vandrette akse er afsat den andel af de undersegte virksomheder,
der placerer valget af handlingsalternativ (beslutningen) i de udenlandske
enheder, d.v.s. decentraliserer beslutningskompetencen. Forbindelseslini-
erne melem de ud for beslutningsomriderne afsatte punkter for decen-
traliseringsgrader skal ikke tillzgges en selvstendig forklaringsveerdi, men
er kun angivet for at tydeliggere den profil, der opstir ved samspillet
(komplementariteten) mellem beslutningsomrddernes miljemessige til-
knytning (profilens struktur eller form) og centralledelsens opfattelse af
(holdning til) verdien af en decentralisering (profilens beliggenhed).
Profilernes opgave er kun at give en belysning af problemstillingen gen-
nem en hensigtsmeessig prasentation af de indsamlede data,

Af hensyn til den sterst mulige entydighed i kommunikationen med ee-
hvervslivets ledere har jeg opdelt ledelses- eller decentraliseringsproble-
met, som det normalt betegnes i faglitteraturen, i to spergsmil: (1) hvor
placeres beslutningen (eller valget af handlingsalternativ), eller hvem -
hovedkvarteret eller den udenlandske enhed — traeffer beslutningen inden
for et omride, og (2) hvilke rammer (i form af pelitik, budgetter etc.)
legger centralledelsen for de beslutninger, der placeres i de udenlandske
enheder? Disse to spergsmil er derefter blevet belyst, dels gennem et stort
antal delsporgsmil, og dels gennem registrerede udtalelser af erhvervs-
livets ledere.

3. Rapportens opbygning

Ovennzvnte struktur i problemformuleringen har evet indflydelse pd
rapportens opbygning. Den er sammensat af tre dele, hvoraf ferste del
behandler selve fordelingen af beslutninger mellem hovedkvarter og
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udenlandske enheder, anden del rammerne for de beslutninger, der pla-
ceres i de udenlandskiie enheder, medens sidste del er et forarbejde til en
udbygning af den samlede problemstilling. Her seger jeg at give et fore-
lgbigt svar pd de styringsmassige konsekvenser af, at den miljemeassige
afstand ikke blot gor sig geldende mellem beslutningerne (valget af al-
ternativ), men ogsd mellem beslutningsfaserne.

Behandlingen af det indsamlede materiale fremstir som partielle analyser,
der seges kombineret ved hjzlp af en rekke konkluderende helhedsbe-
tragtninger hen ad vejen. De traditionelle indvendinger mod partialiteten
kan dog nzppe fremsettes med nogen storre vagt, da dens formidl i
denne underspgelse alene er at vise, hvilken tendens 1 profilerne forskellige
virksomhedsfaktorer giver anledning til. T praksis kan beslutninger, for-
stiet som valget af handlingsalternativer, kun ligge ét af to steder, enten -
1 hovedkvarteret eller i de udenlandske enheder, og de partielle analyser
gir ikke lengere end til at pdpege, at nogle faktorer tilsyneladende
trekker mere mod en decentralisering eller en centralisering end andre
faktorer. Det samlede aggregerede resultat af denne indflydelse kan kun
afvejes i den enkelte virksomhed, og undersegelser viser en vej, som den
kan gd, hvis den ensker at bestemme sin egen ledelsesprofil i den uden-
landske produktion og afsetning.

4. Grundleggende model

Undersagelsen er bygget op omkring en grundleggende model, der er
gengivet som fig. 2. Strukturen og komponenterne i modellen er et resul-
tat dels af litteraturstudier, iszr af engelsk og amerikansk oprindelse, dels
af materialet fra min egen empiriske undersegelse af danske eksportvirk-
somheder.

MA stir for miljeafstanden, der er defineret som forskelle mellem den
koordinerende enheds nationale miljs, moderselskabets milje og de uden-
landske enheders nationale miljoer. Miljeafstanden optreder ikke som en
egentlig variabel i undersogelsen, bortset fra perifere betragtninger om
afstanden mellem i-lande og u-lande. Her er et omride, hvor der er et
stort behov for en yderligere forskning. Ganske vist har internationalt
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Fig. 2. Grundleggende model. MA, MT op MK stir for benboldsvis
miljoafstand, miljotilpasning og miljokoordination,

anerkendte forskere som Robinson, Farmer og Richman®) givet omfat-
tende beskrivelser af forskellige landes miljebetingelser i relation til virk-
somhedernes ledelsesproblemer, men de har fortrinsvis haft et makro-
ekonomisk udgangspunkt. Ganske vist har Farmer & Richman forsegt pd
grundlag af deres materiale at konstruere en sikaldt management-matrix,
men deres oprindelige forskningssynsvinkel har gjort det vanskeligt for
dem at betragte problemerne ud fra internationale virksomheders syns-
punkter og interesser.

Jeg har opdelt miljemafstanden i politisk-ideologiske, teknisk-skonomiske
og social-kulturelle miljefaktorer. Det eksterne milje er gennem tiderne
blevet katalogiseret pd mange andre mider, men valget af denne opdeling
beror pd tre drsager. For det forste har jeg ensket at sammensette milje-
faktorer, hvis indbyrdes homogenitet giver mulighed for at diskutere rela-
tivt entydigt indflydelsen pi ledelsen af udenlandske enheder. For det an-
det har jeg mdske til forskel fra andre netop i afgrensningen lagt vaegt pd,
at der fremkommer en gennemskuelig, sterk sekventiel sammenhang mel-

*} Robinson, Richard Dv.: Imtermational Butiness Policy, New York, 1966, Farmer, Richard
M. & Barry M. Richmann: Comparative Mamagerren! and Beonomic Progress, Home-
waed I11., 1964,
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lem de tre kategorier af miljofaktorer, Lidt populert kan man sige, at de
social-kulturelle miljefaktorer indeholder de normer og holdninger, med
hvilke man i miljeet ensker, at de teknisk-skonomiske faktorer (ressour-
cer) skal anvendes til at opfylde miljoets (samfundets) politisk-ideolo-
giske milsetninger.

Miljgafstanden antages at indebsere to virkninger af speciel interesse for
international virksomhedsledelse, nemlig en tilpasningsvirkning, som
kaldes MT (miljetilpasning), og en koordinationsvirkning MK (milja-
koordination). Tilpasningen bestdr dels i ndringer af produkt, embal-
lage, reklame, servicetilretteleggelse etc., dels i mndringer af organisa-
tionsstruktur, planlegnings- og andre kontrolmetoder. Det er allesammen
#ndringer, som er af vasentlig betydning for den internationale virk-
somheds milopfyldelse i de enkelte konkrete miljoer.

Koordinationen bestdr i en harmonisering af beslutningsafviklingen mel-
lem de miljeer, virksomheden arbejder i med henblik pd at opnd de
synergivirkninger, der kan realiseres ved at fastholde en international
dimension i virksomhedens milsztning,

Med udgangspunkt i disse to grundleggende folgevirkninger af milje-
afstanden diskuteres, dels hvordan fordelingen af beslutningskompe-
tencen mellem en virksomheds hovedkvarter og dens udenlandske enheder
skal vere, dels hvordan de rammer, der l=gges om den kompetence, der
uanset ledelsesprofil altid vil ligge i de udenlandske enheder, skal ud-
formes.

Det mi vare en rimelig antagelse, at tilpasningen, MT, trakker mod en
placering af den storst mulige beslutningskompetence i de udenlandske
enheder forsynet med videst mulige rammer (storst mulig decentralise-
ring), medens koordinationsvirkningen trekker mod en fastholdelse af
den storst mulige beslutningskompetence i hovedkvarteret (storst mulig
centralisering), og i de tilfelde, kompetencen ligger i de udenlandske en-
heder, at forsyne den med de snzvrest mulige rammer.

5. Fordelingen af beslutningskompetence mellem
hovedkvarter og udenlandske enheder

Som allerede omtalt behandler ferste del af undersogelsen fordelingen af
beslutninger mellem hovedkvarter og udenlandske enheder. Som faktorer
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{ mellemvariable) af vasentlig betydning for denne fordeling er med-
taget virksomhedens produktprogram og den udenlandske afsztnings-
organisations struktur og bemanding.

Sam helhed viser denne del, at internationale virtksomheder har en ten-
dens til at centralisere alternativvalget, ndr deres funktionsudevelse kayt-
tes til fremmede miljeer. Hvis produkttilpasningen er en veesentlig hand-
lingsparameter, som den ofte vil vere det for konsumvarers vedkommen-
de, kan man konstatere en udprzget tendens til centralisering, som det
blev vist i fig. 1, side 89. Arsagen hertil synes at viere, at i de tilfalde,
produktion og afsztning foregir i hver sit milje, kan en tilfredsstillende
koordination kun ske gennem en centralisering. Ellers kan man ikke kon-
trollere, om en tilpasning af produktet ikke fremkalder en forsgelse i
produktionsomkostningerne, der mere end opvejer afsetningsvirkningen
af tilpasningen.

For afsztningsorganisationens vedkommende eges centraliseringen inden
for alle de undersegte beslutningsomedder, nir antallet af udenlandske
salgsdatterselskaber stiger. For produktionsdatterselskabernes vedkom-
mende synes denne tendens kun at gere sig geldende inden for de mest
miljetilknyttede funktioner, En tilsvarende centralisering kan konstateres
inden for alle de undersepgte beslutningsomrider, ndr en virksomheds
hovedkvarter internationaliseres, d.v.s., hvis dens ledelse er sammensat af
udlzndinge eller af personer, der har haft et lengere ophold 1 udlandet.
Fra denne udprzgede centraliseringstendens synes der at vere to afvi-
gelser. For det forste ser det ud til, at hovedkvarteret fir sverere ved at
gennemfere en centralisering, ndr virksomheden har optaget kapitaldel-
tagere fra de undenlandske enheders eget miljs. For det andet synes en
beszttelse af enhedernes everste ledelse med personer fra miljeet (natio-
nale) at betyde en reduktion af centraliseringstendensen inden for de
miljetilknyttede omrider.

Dette giver tillige en indirekte forklaring pd den udtalte utilfredshed,
man finder hos virksomhederne med de selvstendige formidlere, specielt
salgsagenterne, som er den mest udbredte formidlertype ved siden af
salgsdatterselskaberne. Her mi de pd grund af manglende kapitalindfly-
delse afskrive en centralisering, is®r inden for de miljstilknyttede be-
slutningsomrdder, hvor de er nadt til at acceptere en slags medfadt kom-
petence hos selvstendige formidlere.

Konklusionen pd ferste del af undersagelsen er, at det er miljekoordina-
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tionen (MK), der ever den sterste indflydelse pd beslutningskompe-
tencens placering. Miljetilpasningen wvaretages tilsyneladende, uden at
det fremkalder en speciel decentraliseringstendens.

6. Rammer for den lokale beslutningskompetence

Anden del behandler de rammer eller begransninger, der gzlder for val-
get af handlingsalternativ i de udenlandske enheder. Den bygper pd en
hypotese, der er fremkaldt af konklusionerne i forste del af undersegelsen,
nemlig at den betydelige centraliseringstendens i vasentlig grad skyldes,
at virksomhederne ikke besidder midler til at gennemfere en tilfreds-
stillende rammekontrol af beslutningsafviklingen, nir den foregir i
fremmede, forskelligartede miljeer, Som grundlag for analysen i denne
del indfores begrebet kontrolleret decentralisering, der forudsetter, at den
lokale beslutningskompetence forsynes med miljotilpassede rammer, si-
ledes at de lokale beslutningstagere kan identificere de begrensninger, de
skal iapttage, for at deres beslutninger kan ligge inden for virksomhedens
mil.

Internationale virksomheder ligger ofte under for, hvad man kunne kalde
ukontrolleret decentralisering, hvis vigtigste symptom er, at moderselska-
bet alene interesserer sig for afkastet af den investerede kapital, og som
yderligere er karakteriseret ved et usystematisk opbygget organisations- og
kommunikationssystem for de udenlandske enheder.

Rammekontrollen af beslutningsafviklingen 1 de udenlandske enheder
synes at udgere et stort problem for naesten alle de undersagte vicksom-
heder vanset ledelsesprofil. Den interne kommunikation mellem hoved-
kvarter og udenlandske enheder fungerer ikke tilfredsstillende, de har ikke
udformet en politik og planlegning, der fastlegger hovedretningslinierne
for den lokale beslutningsafvikling pd lidt leengere sigt, og de har ikke en
organisation, der i tilstrekkelig grad er indrettet til at kunne danne ram-
men om de enheder, der arbejder under forskelligartede miljebetingelser.
De ser sig ikke i stand til at gennemfere miljekoordinationen tilfreds-
stillende gennem rammekontrol og hac derfor valgt — som det fremgik af
forste del af undersegelsen — at erhverve sig den nedvendige kontrol
genem en centralisering af alternativvalget.
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7. Beslutningsfasernes opdeling mellem hovedkvarter
og udenlandske enheder

Inden for hovedparten af faglitteraturen behandles beslutningsprocessen
som en uadskillelig enhed, der enten kan placeres i hovedkvarteret eller
hos de udenlandske enheder. Miske er det nok selve valget af handlings-
alternativ, forfatteren har haft i tankerne, men iser i relation til inter-
nationale virksomheder er dette en alt for primitiv opfattelse af beslut-
ningsprocessen. Som det fremgir af de senere irs mere beslutnings-
orienterede litteratur, opfatter man- beslutningsprocessen som bestiende
af flere faser, der hver for sig kan vaere af selvstendig betydning for le-
delsen af en virksomhed.
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I fig. 3 er gengivet en opdeling af beslutningsprocessen, der skulle vere
egnet til at beskrive faseafviklingen mellem organisationsenheder, der
arbejder i forskellige miljeer. Hver af disse faser vil i princippet kunne
udferes vafhengigt af hinanden enten i hovedkvarteret eller i de uden-
landske enheder, men ofte vil der naturligvis veere en sd snaever sammen-
heng mellem to eller flere af disse faser, at en sterre del af beslutnings-
processen (afhengig af funktionsomridde og miljebetingelsernes karakter)
udferes det ene eller det andet sted. Det vasentligste 1 relation til inter-
national afsetning er, at der ikke blot kan vere en miljeafstand (MA)
mellem alternativvalget inden for forskellige beslutningsprocesser, men
ogsd mellem faserne inden for én og samme beslutningsproces. I sidanne
tilfelde opstir der et behov for en vertikal koordination af beslutnings-
faserne, en koordination, som mdske er af underordnet betydning, si
lenge beslutningsprocessen afvikles inden for én og samme enhed, men
som kan frembyde store samordningsproblemer, ndr de er fordelt mellem
to eller flere enheder beliggende i hver sit nationale milje.

Det forer for vidt i denne artikel at diskutere, hvad der inden for givne
beslutningsomeider er afgerende for de enkelte fasers placering. Dertil
kormmer, at til dette formdl skal Jet empiriske materiale yderligere ud-
bygges. Det mi dog ikke glemmes, at den mest kritiske del af besletnings-
processen stadigvaek er valget af handlingsalternativ, og at det fortsat
er vigtigt at fastlegge, hvem der skal vere den egentlige beslutningstager
inden for et givet omride. Derved fir man afgjort, hvem der kan standse
beslutningsprocessen eller lade den gennemlebe de forudgiende faser én
eller flere gange, hvis der opstdr tvivl om, at den er afviklet tilfredsstil-
lende,

Hovedopdelingen i igangsetning, afvikling og udferelse har ogsi sin
sierlige begrundelse i en beskrivelse af beslutningsprocessen i international
afsetning. Disse tre omrdder vil hyppigt vere miljsadskilt. Mange be-
slutningsproceser igangsettes i de udenlandske enheder, men afvikles
(helt eller delvis) i hovedkvarteret, hverefter beslutningen igen l=gges ud
til udferelse i de udenlandske enheder. Det giver nogle szrlige feedback-
problemer, idet afvigelser konstateret pd lokalt plan kan have vanskeligt
ved at fremkalde forbedringer (indlzring) pd beslutningsafviklingen pd
centralt plan.
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Den ferste forudsetning for en forbedring af ledelsen af udenlandske
enheder mi vare en virkelighedsner beskrivelse af beslutningsprocessen.
Herigennem gives samtidig en mere nuanceret forklaring pd, hverfor
vitksomheder er i stand til at gge centraliseringen i den internationale af-
setning, uden at det gir ud over miljetilpasningen. Tilpasningen hat
nemlig en stere tilknytning til de forudglende faser end til selve valget
af handlingsalternativ. Dette galder initiativet, problemformuleringen,
segningen, specifikationen og delvis konsekvensvurderingen. Som eks-
empel kan nevnes en forbedring af de udenlandske enheders konkur-
renceindsats. Hvis den forudseztter en @ndring af produktudformningen,
kan hele indflydelsen pd denne mndrings karakter udmerket ligge pd
lokalt plan, selv om det endelige valg af produktvariant ligger 1 hoved-
kvarteret,

Faseopdelingen ever ogsd indflydelse pd miljekoordinationen {MK). Selv
om valget af handlingsalternativet pd grund af koordinationen ligger i
hovedkvarteret, kan de udenlandske enheder pivirke (styre) valget gen-
nem deres deltagelse i de foranliggende faser. Denne pivirkning kan det
vere vanskeligt for en centralledelse at konstatere, nir den finder sted i
miljemeessigt adskilte enheder.

Dertil kommer, at de traditionelle kontrolmidler ferst og fremmest er
indrettet til at styre selve alternativet og ikke de foranliggende beslut-
ningsfaser. Og denne mangel ved kontrolmidlerne markes nok i serlig
grad af decentralt orienterede virksomheder, hvor risikoen for en styring
af alternativvalget trods alt er sterst,

8. Undersggelsens konsekvenser for internationale
vitksomheders eksterne ledelsesprofil

Selv om undersggelsen indeholder mange lose ender, hvis sammenbin-
ding forudsetter en yderligere forskning, kan det alligevel vare af inter-
esse at diskutere, hvorvidt den allerede i sin foreliggende form kan vare
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af betydning for styringen af datterselskaber og selvstzndige formidlere
i udlandet.

For det ferste har undersegelsen afdxkiet en fleksibilitet i beslutnings-
afviklingen, der kan veere af veaerdi for en afstemning mellem ledelses-
profil og de to effekter af miljsafstanden, tilpasningen og koordinationen.
Vitksomheden kan identificere de faser, inden for hvilke der er behow
for en oplaring eller en speciel kontrol med miljepdvirkningen, og den
kan i princippet pdvirke valget af handlingsalternativ uden selv at over-
tage det. Det sidste er iseer af betydning for styringen af selvstzndige
eksportformidlere.

For det andet kan virksomheden miske fjerne nogle af de mest negative
vitkninger af en centraliseret ledelse ved at give de udenlandske enheder
en bevidst indflydelse pd de forudliggende beslutningsfaser, Det er hojst
sandsynligt, at de mwotiverende (positive) virkninger af beslutningsdel-
tagelse fremmes, hvis deltagerne er deres rolle i beslutningsafviklingen
bevidst,

For det tredie kan undrsegelsens resultater mdske give anledning til, at
internationale virksomheder i sterre omfang og pd et mere sikkert grund-
lag end hidtil udformer en ledelsespolitik for de udenlandske enheder.
Behovet for hovedretningsyinier til ledelsesprofilens fastleggelse inden
for de enkelte beslutningsomrdder er stort sivel hos top- og stabsledelse i
hovedkvarteret som hos ledelsen af de udenlandske enheder.

En sidan ledelsespolitik ber indeholde vesentlige kriterier for fordelingen
af beslutningskompetence mellem en virksomheds hovedkvarter og dens
udenlandske enheder, omfattende sivel produktions- og salgsdattersel-
skaber som selvstendige eksportformidlere. Disse kriterier fremkaldes
gennem en analyse af sammenhengen mellem en virksomheds produke-
program, udenlandske afsetningsorganisation og bemanding pd den ene
side og miljpafstandens to effekter, tilpasningen og koordinationen, pd
den anden.

Den kan endvidere indeholde hovedretningslinier for udviklingen af den
udenlandske afsmtningsorganisation, udformningen af kontrolsystemer i
relation til de udenlandske enheder samt for indretningen af den interne
kommunikation sivel mellem hovedkvarter og udenlandske enheder som
mellem enhederne indbyrdes.
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Disse betragtninger skal naturligvis ikke tilslere det faktum, at der endnu
er langt igen, for vi ved tilstreekkeligt om sammenhzngen mellem ledelse
og miljeafstand. De forelebige resultater af undersagelsen mi imidlertid
kunne danne udgangspunkt for eksperimenter med den eksterne ledelses-
profil pd et mere sikkert grundlag end tidligere og ikke som nu behave
at gennemfore segningen efter en forbedret styring uden at vide efter
hvilke kriterier, denne segning kan foregd.
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