Moder/datterselskabsrelationer

Af Uffe Andersen®)

Resumé

Foreliggende artikel har til formdl at prasentere en analysemodel for nogle af
problemerne i moder/datterselshabsrelationerne.

Gennemgang af modellen vil imidlertid vise, at den anvendte honfliktbeskrivelse
ogsd har gyldighed i forholdet mellem eksporterende virksomheder og deres agen-
ter/forhandlere. Modellen kan tilmed beskrive vanskeligheder i samarbejdet mel-
lem en virksomheds forskellige afdelinger.

Mange virksomheder, som ekspanderer nationalt eller internationalt
gennem etablering af datterselskaber, oplever at ledelse af disse fra tid
til anden skaber vanskeligheder og problemer eller endog permanent
giver darligt og utilfredsstillende ekonomisk resultat.

Vanskeligheder og problemer kan skyldes darlig eller mangelfuld for-
analyse af nedvendig ressourceindsats i form af kapital eller arbejds-
kraft, manglende kendskab til eller opmarksomhed overfor lokale er-
hvervsbetingelser eller manglende opmarksomhed overfor lovgiv-
ningsmassige hindringer.

Det er almindeligt kendt, at geografiske, historiske, kulturelle, mentale
og legale forskelle skaber forskellige erhvervsvilkar. Det er sjzldnere
reelt erkendt, at omgivelsernes forskellige indflydelse pa de enkelte
virksomheders vilkir skaber nedvendighed for forskelle i strategi,
struktur, systemer og ledelsesstil. De fleste moderselskaber forsoger be-
vidst eller ubevidst at fore deres strategi, struktur og systemer videre i
datterselskaberne uden opmarksomhed overfor den kendsgerning, at
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dette, specielt hvor man har en kompetent datterselskabsledelse, kan
fere til en raekke konflikter, som gor det umuligt at na rimelige ekono-
miske resultater.

Konfliktarsager

Nir der i det felgende tales om konflike skal det ikke opfattes som kon-
frontationer mellem moder- og datterselskabsledelser. Hyppigst udfor-
mer konflikten sig som gensidig modvilje mod at acceptere og imple-
mentere modpartens ideer og aktivitetsforslag.

firsagcn til konflikternes opstien mi soges i to forhold. Dels moder-
selskabernes manglende lyst/vilje til at delegere den nedvendige be-
slutningsautoritet til den lokale datterselskabsledelse, dels manglende
gensidig opmarksomhed overfor forskelle i erhvervsvilkar, eller sagt
pa anden made, manglende gensidig erkendelse af forskelle i virk-
somhedens strategiske situation.

Utilstrazkkelig lokal beslutningautoritet

Gennem de seneste drtier har erhvervslivet oplevet en stadigt vok-
sende indflydelse fra externt hold, f.eks. indflydelse fra politisk side og
fra betydende opinionsgrupper. Samtidigt oplever virksomheder kraf:
tigere og hyppigere @ndringer i markedsforhold, okonomi, leverance-
situationer og arbejdsmarkedsforhold. Denne vakst i forandringernes
hyppighed og styrke nedvendiggor hurtigere og mere omfattende
strategiske beslutninger. Man skulle siledes forestille sig, at dattersel-
skabsledelserne autonomi i forhold til strategiske beslutninger var oget
i samme periode. En amerikansk undersegelse gennemfort pa 109
amerikanske og europziske modérselskaber af Ronald E. Berenbeim
og offentliggjort af The Conference Board i efteraret 1984 under titlen:
20perating Foreign Subsidiaries: How independent can they be?r Viser imid-
lertid klart, at dauterselskabsautonomien overfor alle strategiske beslut-
ninger er reduceret gennem de sidste ti ar. Det er moderselskaberne,
som [astxgger strategier og traeffer strategiske beslutninger, tilmed
ofte uden at dauterselskaberne tages med pa rad.

Konlflikirisikoen forstzrkes af det forhold, at forandringerne ikke ned-
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vendigvis lober para]lelt pa fo:‘skelligu markeder, hvorfor den strate.
giske situaton ofte er uens.

Virksomheden strategiske situation

Omgivelsernes indflydelse kan placere virksomheder i forskellige
strategiske situationer, hvoraf vi kan definere i hvert fald tre, nemlig:

Driftssituationen
Tilpasningsituationen
Udviklingssituationen

Selv om disse situationer sjar:]dem optracder som rendyrkede situatio-
ner, vil de karakteristika, som prager dem, normalt kunne identificere
situationen tilstrakkeligt tydeligt for operative formal.

Driftssituationen:

Driftssituationen er en situation, hvor omgivelsernes udvikling foregar
langsomt og relativt stabilt. Dette tillader en virksomhedsledelse at vi-
derefere en ridligere valgt strategi uden =ndringer.

Tilpasningssituationen:

Tilpasningssituationen er en situation, hvor omgivelserne udvikler sig
langsomt og som regel forudsigeligt. Denne situation tillader virk-
somheden at viderefere en tidligere valgt strategi men med de mode-
rationer og tilpasninger, som er nedvendige for at felge @ndringerne i
krav fra omverdenen.

Udviklingssituationen:

Udviklingssituationen er en situation, hvor omgivelserne indflydelse
og krav mndrer sig pludseligt og uforudsigeligt. Denne situation tvin-
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ger virksomheden til at udforme ny strategi og evt. skabe ny basis for
virksomhedens eksistens. (Udvikling ma i denne forbindelse ikke opfat-
tes snaevert som produktudvikling).

Ingen virksomhed vil permanent befinde sig i en af de beskrevne situa-
tioner, tvaertimod ma virksomheden forventes at gennemlobe alle situ-
ationer med forskelligt interval og i perioder af ulig l&engde, tilmed kan
forskellige dele af virksomheden pa samme tidspunkt befinde sig i for-
skellige strategiske situationer..

For forstaelse af lederopgavens forskellighed i de forskellige situatio-
ner er det nadvendigt at definere begrebet strategiske beslutninger.
Stategiske beslutninger vil vi her opfatte som:

Beslutninger som vedrorer indsetielse, omflytning, opbygning eller opgivelse af
ressourcer pd et eller flere af omrdderne. markedsforing, teknologi, forsyning,
personel og finans.

Med udgangspunkt i denne definition af strategiske beslutninger kan vi
definere ledelsesopgaven i de tre beskrevne situationer.

Driftssituationen:

Ledelsesopgaven i denne situation er at vedligeholde en tidligere valgt
allokering af ressourcer og sikre, at disse ressourcer udnyttes maksi-
malt f.eks. gennem intensiv udnyttelse af valgte markedssegmenter,
produktionsanleg eller -metoder og med etablering af en hej kapital-
effekuvitet.

En sidan udnyttelse vil oftest vaere lettest gennemtorlig indenfor ram-
merne af en fast organisationsstruktur og med vaegt pi budgetterings-
og planlegningssystemer.

Situationen krzver en planleggende, kontrollerende og prastations-
orienteret leder.

Tilpasningssi[uationen:

I denne situation er den vasentligste ledelsesopgave at observere &n-
dringer i omgivelserne og tilpase virksomheden til disse @ndringer
gennem omflyting af ressourcer.

Situationen stiller sjzldent krav til opgivelse eller opbygning af ressour-
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cer. Hovedopgaven for ledelsen bliver omflytning af ressourcer med s
ringe effektivitetstab som muligt, hvilket igen vil sige at ndre den or-
ganisatoriske struktur med mindst mulig uro til felge og etablere syste-
mer for systematisk indsamling af information om @ndringer i om-
verdenen.

Situationen kraver en fleksibel leder med tilstraekkelig social forstielse
til at lede en organisation gennem @ndringer, uden at skabe usikker-
hed eller fornemmelse af manglende kontinuitet.

Udviklingssituationen:

Ledelsesopgaven i denne situation er at skabe nyt grundlag for virk-
somhedens eksistens, hvilket vil sige at opgive allokerede ressourcer og
opbygge nye under iagttagelse af mindst muligt spild. Dette betyder
ogsa at bryde etablerede strukturer op, skabe ny struktur og etablere
ledelsessystemer, som omgaende transformerer information til hand-
ling.

Situationen kraver en leder af den vissionare entrepenertype, som un-
der iagttagelse af rimelig risiko er i stand til at agere hurtigt og konse-
kvent, og som magter at fi en organisation il at realisere sine intentio-
ner.

Situationsidentifikationen er vasentlig ogsd i anden sammenhang end
moder/datterselskabsrelationer. Mens driftssituationen tillader ensidig
fokusering pa effektivitet, kraver savel tilpasnings- som udviklings-
situationen at ressourcer frisztes tl varetagelse af tilpasnings- eller
udviklingsopgaven. Dette betyder alt andet lige, at driftssituationen gi-
ver virksomheden bedre gevinstmuligheder end tlpasningssituatio-
nen, som igen giver bedre muligheder end udviklingssituationen.
Fejlvurdering af virksomhedens strategiske situation, eller valg af for-
kert ledertype til situationen, kan fore til, at driftssituationer ikke ud-
nyttes tilstraekkeligt effektiveeller f.eks. at tilpasnings. eller udvik-
lingsbehov overses eller misrogtes med alvorlige felger for virksom-
hedens overlevelsesevne.

I moder/datterselskabsforholdet kan manglende eller forkert identifi-
cation af strategiske situationer fore til konflikter, som hindteret for-
kert kan medfoere tab af ressourcer.
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For moder- og datterselskaber, som uden at erkende det befinder sig i
forskellige strategiske situationer kan der opsta en rakke modsat-
ningsforhold, dels pa grund af forskellig ledelsesstil, dels pa grund af
forskelle i ledelsesopgaven. Nedenstiende oversigter viser modsat-
ningsforholdet.

Le*ff:’r{‘yj)f (forudsat korrekt valgt i forhold til den strategiske sit.):
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Risikoen for personlige konflikter er iojnefaldende. Tilsvarende kon-
fliktrisiko eksisterer pa det arbejdsmassige omrade 1 prioritering af
arbejdsopgaver.

Primdre ledelsesopgaver:

MODERSELSKAB
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Under forudsatning af at ledensen er valgt korreke i forhold til den
stratetiske situation, vil forskel i ledelsesstil og prioritering af opgaver
kunne skabe prob]emer mellem moder. og datterselskaber i uens situa-

tioner. Folgende konflikter kan iagttages:
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KONFLIKTSYMPTOMER

Resultatkonflikt

Resultatkonfliktens symptomer vil set fra moderselskabets side vare
datterselskabets manglende overholdelse af planer og budgetter, og
fremfor alt manglende evne til at skabe forventede og tilfredsstillende
resultater. Moderselskabet vil ofte fole, at datterselskabet bevager sig
udenfor de fastlagte forremingsrammer og negligerer fastlagte poli-
cies.

Datterselskabet vil opfatte moderselskabet som konservative og ufleksi-
belt, med for stor interesse koncentreret omkring planer og budgetter
og uden forstaelse for, hvad der sker pi markedet. Datterselskabet vil
ligeledes ofte fole, at moderselskabet er utilstrackkeligt informeret og
for lenge om at treeffe nedvendige beslutninger, hvilket resulterer i
mistede forretningsmuligheder.

Den reelle konfliktarsag kan vere, at moderselskabet har bevaget sig
ind pi et markedsomrade/markedssegment, hvor det ikke burde
vare. En afvikling kan vaere den bedste lesning af problemet.

Men den mulighed, at moderselskabet har overset et eksisterende ud-
viklingsbehov ma ikke overses.

Fleksibilitetskonflikten

Fleksibilitetskonfliktens symptomer vil vaere, at moderselskabet foler,
at datterselskabet gir for langt i sine bestrebelser for at tilpase sig kun-
deonsker, bade i henseende til produkt- og policytilpasninger. Moder-
selskabets vil opleve en snigende omkostningsvakst p.gr.a. produkttil-
pasninger og pa grund af afbrydelser af normale procedurer.
Datterselskabet vil fele, at moderselskaber er for ufleksibelt, at det
negligerer datterselskabets markedsviden, og at planlzgning 1 moder-
selskabet gennemfores uden involvering af datterselskabet og uden
hensyntagen til dettes problemer.

Det reelle problem er at datterselskabet har et tilpasningsproblem
overfor sit marked. I stedet for at lise datterselskabet fast | modersel-
skabets strategi og policy, kunne en mulig lesning vaere at lade det
hindtere tilpasningen udenom moderselskabet.
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Kontinuitetskonflikten

Kontinuitetskonfliktens symptomer vil vaere forskellig fortolkning af
opniet enighed. Datterselskabet vil fortolke beslutninger om tilpasnin-
ger som signal dl igangsatning af udviklingaktiviteter, med heraf fol-
gende nodvendighed for ®ndring af strategier og policies. Modersel-
skabet vil fortolke beslutningerne som accept af tilpasninger indenfor
rammerne af etablerede strategier.

Konsekvensen af denne forskellige fortolkning vil vare, at en rakke
ativiteter i datterselskabet bremses efter igangsztning. Datterselskabet
vil opfatte denne tilbagetagning af accepter som manglende kontinui-
tet i moderselskabet, mens moderselskabet vil t}pﬁilte nedvendighe-
den for afbrydelse af igangsatte aktiviteter som udtryk for datterselska-
bets manglende evne til at folge en kontinuerlig beslutningsproces.
Konsekvensen vil vare spild af ressourcer i dauerselskabet. En mulig
problemlosning vil veere en grundig analyse af vilkir og trender 1 dat-
terselskabets markedsomrade.

Acceptkonflikten

Acceptkoniliktens vasentligste symptomer vil vaere at moderselskabet
oplever det vanskeligt eller umuligt at fa dauwerselskabet til at acceptere
og gennemfore tilpasningsaktviteter. Datterselskabet pa sin side vil op-
facte moderselskabets tilpasninger og ensker om tilpasninger som
overflodige og ofte odelzggende for rimelig lensomhed. Folgeligt vil
datterselskabet anvende ressourcer pa at forhindre tilpasningaktivite-
ternes implementering. Konflikikonsekvensen vil vaere at moder- og
datterselskab i forening mister muligheden for udnyttelse af et marked
og ofrer unodvendige ressourcer pa tilpasning. En mulig lesning af
konflikten kan vare at lade datterselskabet vare basis for en langsom
og lonsom afvikling al wlorzldede« produkter.

Initiativkonflikten

Initiativkonfliktens symptomer vil som i acceptkonfilikien vere, at mo-
derselskabet oplever vanskeligheder i implementering af, 1 dette ul-

2[’_}8 Eobivenwsaskaanonnisk Tielsakeilt % 5



feelde ikke ulpasnings- men udvikhngsaktiviteter. Moderselskabet vil
opfatte datterselskabet som initiativlest og vil konstatere, at det mister
ibenlyse markedsmuligheder. Datterselskabet vil opleve moderselska-
bets initiativer pi udviklingsomradet som overfladige og staerkt gene-
rende for lensomheden og vil naturligvis sege at undga flest mulige
@ndringer. Konsekvensen vil vare, at moderselskabet spilder ressour-
cer pi implementering af uenskede og unedvendige udviklignsaktivite-
ter, som i bedste fald gennemferes modyvilligt eller i varste fald brem-
ses i datterselskabet. Bide moder og datterselskab mister muligheden
for udnyttelse af en gunsug afviklingssituation.

Handlingskonflikten

Handlingskonflikiens vasentligste symptom er handlingslammelse.
Dauterselskabet vil fole den belge af 2ndrings- og udviklingstiltag, som
udgir fra moderselskabet, som totalt edeleggende for virksomheden.
Handling bliver umulig fordi retningslinier og direktiver stadig skifter.
Aftaler med kunder kan ikke indgas, fordi der ikke lzngere eksisterer
nogen sikkerhed for deres overholdelse. Planlzgningen og kontrollen,
som hidtil har vaeret datterselskabets neksistensgrundlaga kan ikke gen-
nemfores, fordi vilkar og mal @ndres, inden planerne realiseres.
Moderselskabet vil opleve, at datterselskabet er giet totalt 1 sti. Nor-
male akrtiviteter gennemfores ikke laengere »planmaessigte, og datter-
selskabet deltager ikke i udviklingsaktiviteterne, det nermest hemmer
disse.

Konsekvensen kan blive, at datterselskabet tabes under udviklingspro-
cessen, at en gunstig mulighed for afvikling af resoucer ['orpasscs, og at
udviklingsprocessen gennemfores med unodvendigt ressourcespild.

Problemlesning

Selvsagt eksisterer der ikke nogen generel formel for losning al kon-
fliktsituationen, men der eksisterer en almindeligt anvendt losnings-
metode, nemlig:

udskiftning af datterselskabsledelsen, indtil den ledelse er fundet, som accepterer
moderselskabels strategivalg, uanset anvendelighed.
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En sidan lesning udjevner muligvis konfliktsituationen, men den leser
ikke det egentlige problem.

Det er normalt for moder/datterselskabsforholdet, at magtpositionen
ligger hos moderselskabet. Det er derfor ogsa moderselskabets ansvar,
at en problemlesning etableres. Dette kan kun ske gennem en om-
hyggelig analyse af moder- og datterselskabets strategiske situation og
gennem accept af, at strategi, struktur, og systemer og ledelsesstil til-
passes denne strategiske situation, uanset det betyder forskelle mellem
moder- og datterselskab pd disse omrader. Samtidig vil det vare ned-
vendigt at give datterselskaberne en vasentlig indflydelse pa strategi-
valget.
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