Ledelsesudvikling som international

konkurrenceparameter

Af Louis Printz*)

Resumsé

Som nyt medlem af den redaktionskomité, der
med virkning fra 1.1.87 skal foresta den faglige
ledelse af tidsskriftet »Ledelse og Erhvervs-
ekonomi«, har jeg fundet det naturligt at give
laeserkredsen et indtryk af de faglige preblem-
stillinger, som jeg for @jeblikket beskaftiger
mig med og som derfor direkte eller indirckte
vil ligge til grund for mit virke i de kommende
ari komiten.

1. Ledelsesbegrebet som driftsskono-
miens centrale element.

Erfaringerne fra et flerdrigt samarbejde med
danske erhvervsvirksomheder omkring udvik-
ling og anvendelse af modeller pi omriderne
»ledelsesinformationssystemer«, »organisati-
ensudviklings, sstrategisk planlegning: og
r»internationalisering«, har overbevist mig om,
at der i de kommende ar i stigende grad vil
blive fokuseret pd fedeleshegrebet som drifisako-
nomiens centrafe elernent i erhvervslivets om-
stilling til 1990°ernes dynamiske erhvervsbe-
tingelser. Savel private som offentlige virk-
somheder vil pd denne made blive stillet over-
for kravet om mélrettet ledelsesudvikling. Op-
fattet i positiv betydning, vil en effektiv udvik-
ling og operatienalisering af ledelsesbegrebet
med stor sandsynlighed kunne resultere i, at
haj ledelseskompetence bliver en virkningsfuld
konkurrencepararmeterfor dansk erhvervsliv pi
det internationale marked.

Den her skitserede udviklings heldige lorlober
bl. a. betinger af, at de erhvervsekonomiske
forskningsinstitutioner og her ikke mindst
handelshajskolerne, er indstillct pd at give haj
prioritet til de forsknings- og metodeudvik-

lingsaktiviteter, der skal skabe det teoretiske
grundlag for ledelsesbegrebets udvikling.

For at ¢n sadan igangsat ledelsesudviklings-
proces kan opnd tilstrackkelig entydighed og
gennembrudskralt, er det efter min mening
hensigtsmaessigt at koncentrere den praktiske
del af udviklingsprocessen omkring sikaldte
sudviklingsberende virksomheders, der efter at
have opndet et tilstrekkelig hojt ledelsesmaes-
sigt kompetenceniveau kan optreede i reaflen
som ledelsesideal g forandringsformidier i for-
held til erhvervslivets svrige virksomheder.
Ved en »udviklingsbarende virksomhed« skal
i den her anvendte betydning forstds en virk-
somhed, der gennem bevidst ledelsesmaessig
indsats til stadighed soger at vare pd forkant
med branchens eller et bestemt erhvervsomri-
des udvikling. Som spydspids i erhvervsudvik-
lingen vil en udviklingsbarende virksomhed
typisk vazre 3-5 ar forud for den udviklings-
tunge del al erhvervslivet.

Efter danske forhold er den udviklingsbee-
rende virksomhed typisk mellemstor, men kan
i princippet vaere stor eller lille og [ eks. frem-
trwde som en selvstzndig forretningsenhed i
en starre virksomhedsstruktur (koncern).

[ en sund erhvervssiruktur vil mazngden af ud-
viklingsbazrende virksomheder typisk udgerc
20% af den samlede virksomhedsmaengde.
Setudfra et samfundssynspunkthar den udvik-
lingsbarende virksomhed den fordel, at den
dels er i stand til at konkurrere pd internatio-
nalt niveau og dels som forbillede og samar-
bejdspartner trekker andre virksomheder
med i en sund erhvervsudvikling.

Som studieobjekt og samarbejdspartner for de
erhvervsskonomiske forskningsinstitutioner

*] Professor, dr.merc., Handelshajskolen @ Arhus. Artiklen medraget november, 1986,
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frembyder den udviklingshaerende virksom-
hed den fordel, at den for det farste er naturlig
motiveret for forandring og forsegsvirksom-
hed, for det andet pd grund af sin karakter af
»ufuldkommenhed« er indstillet pa at samar-
bejde med cksterne specialister og lor det tre-
die udger en overskuclig organisatorisk enhed.

Fulgende karakteristik af de typiske track ved
den udviklingshzerende virksomhed er udar-
hejdetiet samarbejde mellem forskere fra han-
delshsjskolen i Arhus og erhvervsledere om-
kring udvalgelse af virksomheder til et Eelles
forskningsprojekt.

Af pladsmessige arsager vil karakteristikkens
enkelte elementer ikke blive nazrmere beskre-
vet pa dette sted.

sund ferretningsportefslje.
internationalt konkurrenceniveau.
Mleksibel organisationsstruktur.
djourfert teknologisk vidensbase,
serpreget kompetenceevne.
stzerk virksomhedskultur.

effektiv kvalitetsstyring.

afklaret verdigrundlag.
professionelt lederskab.
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Det bemarkes, at begrebet »udviklingsbae-
rende virksomhed« er dynamisk og ikke sta-
tisk. For at kunne opfylde de til betegnelsen
nermere specifiserede og operationaliserede
karaksteristika, er det siledes nedvendigt, at
den pagexldende virksomhed til stadighed
gennemferer ledelsesudviklingsaktivitet, uan-
setom man pd et givet tidspunkt har opfyldede
stillede krav eller ej.

2. Synliggaerelse af ledelsesbegrebets
grundstruktur.

Udtrykt i stzerk forenklet form kan ledelsesbe-
grebet deflineres som udevelse al akiiviteterne
ssamordnes, »pivirkes og »forstie eller ud-
trykt pé& en mere mekanisk mide udavelse al
aktiviteterne  »planlegnings, »styrings og
shontrols,

Det siger sig selv, at en si simpel fortolkning al
ledelseshegrebet ikke kan danne grundlag for
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tilrettelzeggelse af en kvaliliseret ledelsesud-
viklingsproces, hvorefter det har veeret ned-
vendigt at udvikle en ledelsesmaodel, som i
starst muligt omfang tilgodeser sivel praktiske
sorn teoretiske hensyn.

Ledelsesmodellen er udviklet over en drraekke
i et samarbejde mellem reprazsentanter for ud-
viklingshaerende virksomheder og handels-
hajskelen, idet der har vearet enighed om, at
det ikke er et mél i sig selv at gore ledelsesbe-
grebet enkelt og let forstdeligt for alle uanset
vidensmassig baggrund og interesse. Virk-
somhedsledelse pa det niveau, der er nadven-
digt for at kunne klare sig pa internationalt hi-
veau er sardeles vanskeligt og kemplekst,
hvorfor forstdelsesproblematikker farst og
fremmest er et spergsmil om at bibringe akie-
rerne en tilstreekkelig vidensmessig baggrund for
og indlevelse i virksomhedsledelse, nir det ude-
ves pd et internationalt kompetenceniveau.
Den saledes udviklede ledelsesmodel, der viser
grundstrukturen i ledelsesbegrebet er vistine-
denstdende fig. 1 og vil blive gennemgiet sy-
stematisk i det felgende.
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Fig. 1. Ledelsesbegrebets grundstrukeur,
Lederrollebegrebet

Amengig af den valgte lederstil kan virksom-
hedens ledelsesfunktioner, som to yderpunk-
ter, indrettes med henblik pa betoning af hen-
holdsvis system- og personegenskaber, hvilket
fremgér af nedenstiende principskema fig. 2.
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Ved ensidig betoning af systemegenskaberne
opbygges ledelsesfunktionerne omkring en
formel stillingsstrukiur, omfatiende et hieraki
af veldefinerede funktionsomrider med dertil
svarende siillingsbetegnelse, ansvars-/kom-
petenceforhold og kommandoveje,

Ved modsat entydig hetoning afl personegen-
skaber opbygges lederfunktionerne omkring
et naturligt arbejdsdelingsmpnster for samar-
bejdet mellem virksomhedens ledende medar-
bejdere, baseret pa kendskab til og accepe al
den enkelte leders faglige kvalifikationer og in-
teresscomrider.

I bestrazbelserne, at tilgodese de under afsnic 1
navnte krav, har de udviklingsbzrende virk-
somheder fundet det hensigtsmaessigt at an-
vende en lederstil, der forseger at kombinere
fordelene og afhjzlpe ulemperne ved oven-
nzvnte to former for lederstil, idet virksomhe-
dens ledelsesfunktioner opbygges omkring ct
lederrollebegreb ji figur 1.

Som det fremgér af figuren, er rollcbegrebet pi
personsiden karakteriseret ved bestemte ad-
feerdsformer, hvis indhold er bestemt af rolle-
haverens hold ninger, erfaringer og uddan-
nelse og pa systemsiden karakteriseret ved be-
stemte ledelscsopgaver, ledelsesprocesser og
ledelsesvaerkiajer (teknikker).

Afhazngig af, hvad der i det enkelte tilfalde fin-
des hensigtsmassigt, kan lederrollen tenkes
udfart af enkeltpersoner eller persongrupper,
ligesom en person kan tenkes atoptraedeiflere
forskellige lederroller. Med baggrund i oven-
nzvnte antagelser er ct effcktivt ledelsessy-
stem herefter betinget afen lederrollestrukuur,

der muliggar en cffektiv lesning af de ledelses-
opgaver, der er ferbundet med virksomhedens
drift, vedligeholdelse og udvikling; idet der
ved rollestrukturens udevelse tages hensyn til
de vaerdisystemer,som jvl fig. | liggertilgrund
for de forskellige ledelsessituationer.

Ledelsessituationsbegrebet

Somdet fremgiraffig. | skelner modellen mel-
lem 3 forskellige, typiske ledelsessituationer,
nemlig:

1. Driftssituationer
2. Tilpasningssituationer
3. Udviklingssituationer

Vedr. driftssituationer.

Lederroller, der udeves i forbindelse med les-
ning af driftsopgaver, har som grundliggende
flles attitude, at de soger mod opnaelse al
sterst mulig stabilitet, kontinuitet og harmoni.
I bestreebelserne pd at opnd tilstrackkelig haj
grad af produktivitel legger driftsrollerne, som
et fzelles traek, vaegt pi opbygning af evnen til
felles ressouceudnyttelse og internt samar-
bejde (opnielse af intern samarbejdssynener-
gieffekt) pa tvaers af forskellige funktionsomra-
der og ledelsesniveauer.

Itilfaelde, hvor driftslederrollerne underspilles
eller misragtes, opstar der fare for prodikiivi-
tetskrisermed rentabilitets-, likviditets- og soli-
ditetsproblemer som synlige felgevirkninger.

Vedr. tilpasningssituationer.

Lederroller, der udeves i forbindelse med las.
ning af tilpasningsledclsesopgaver, har som
grundliggende felles attitude, at de seger mod
opnielse af flcksibilitet, koordination og domi-
nans. [ bestrebelserne pd at opnd tilpasnings-
maessig effektivitet lzgger tilpasningslederrol-
lerne vaegt pd opbygning af evnen til behovs-
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dackning og eksternt samarbejde (opnielse al
ekstern samarbejdssynenergielfckt) i lorhold
til leveranderer, kunder, offentlige myndighe-
der, cksperter mov.

I tilfazlde, hver tilpasningslederrollerne un-
derspilles cller misregtes, opstar der fare for
identitetskriver med  kompetence-, konkur-
rence- og afstningsproblemer, som synlige
falgevirkninger.

Vedr. udviklingssituationer.

Lederroller, der udaves i forbindelse med las-
ning af udviklingsledelsesopgaver, har som
grundliggende fzelles attitude, at de seger mod
opnielse af forandring, udfordring og vaekst. I
bestrzbelserne pd at opnd udviklingsmzaessig
kreativiielleegeer udviklingslederrollerne,som
et fzlles track, vagt pa opbygning af evnen til
at formulere og realisere udviklingsmal (visio-
ner, idealer mov.). [ tilfelde, hvor udviklingsle-
derrollerne underspilles eller misregtes, op-
star der fare for Areativitetskriser med mobili-
tets-, motivations- og intelligensflugtproble-
mer som synlige felgevirkninger,

Vaerdisystembegrebet.

Ledelsesbegrebets kvalitative indhold er base-
ret pa  virksomhedens  forretningsmassige
vaerdisystem, omlattende forskellige snsker,
holdninger, veerdinormer for henholdsvis akti-
vitetsmil (malsztning, idegrundlag, formals-
struktur, hensigtserklaring mov.) og aktivitets-
form (politikker, retningslinier, anvisninger,
procedurer, regler m.v.).

Det forretningsmeessige veerdisystem udger
den formelle del af virksomhedens kultur og
danner den videns og holdningsmassige bag-
grund for rollestrukturens udevelse, ved bla.
at skabe grundlaget for afklaring af de forud-
setninger og antagelser, som mere eller min-
dre bevidst indgér i ledelsessystemets beslut-
ningsstruktur,

Diybden i og graden af bevidsthed om det for-
retningsmasssige vaerdisystem er udtryk for
kvaliteten af de beslutninger der traffes og
dermed bestemmende for ledelsens kompe-
tenceniveau.
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Hvor mange virksomheder arbejder med et
vagt formuleret, 1-dimensionelt vaerdisystem,
omfattende en generel milsetningsformule-
ring og nogle generelle driftspolitikker for de
vigtigste lunktionsomrader (indkeb, salg, pro-
duktion, personale m.v.), har den udviklings-
barende virksomhed fundet det nedvendigt at
arbejde med et 3-dimensionelt vardisystem
med relativ stor vidensmaessig dybde.

Som det frempéir al det felgende alspejler de 3

dimensioner rollestrukturen for henholdsvis

drifis-, tilpasnings- og udviklingssituationerne

jvl fig. 1.

Udtrykt i forenklet form indeholder de 3 di-

mensioner henholdsvis

— et verdigrundlag for samspillet mellem for-
skellige clementer i virksomhedens interne
struktur (funktioner, afdelinger, ledelsesom-
rider m.v.)

- et veerdigrundlag for samspillet mellem
virksomheden og dens eksterne interessent-
grupper (leveranderer, riadgivere, kunder,
offentlige . myndigheder, samarbejdspart-
nere m.v.),

— et vardigrundlag for samspillet mellem
virksomheden og udviklingselementer i den
omkringliggende, samfundsskabte virkelig-
hed. (Behov, holdninger, love, teknologi
m.v.).

Vedr. 1 {intern struktur).

Iden her anvendte betydning har veerdigrund-
laget for samspil i virksomhedens interne
struktur til formdil at give drifislederrollerne en
flles identitet, idet virksomheden ellers risi-
kerer at labe ind i tidligere naevnte produktivi-
tetskrise.

Virksomhedens interne struktur bestar al for-
skellige organisatoriske enheder (fx linie- og
stabsfunktioner), der hver reprasenterer et
fagligt seerpreeg (Ix produktion, salg, indkab,
administration, skonomi m.v.) med dertil sva-
rende smrlig sproghrug (begrebsapparat) og
verdinormer. Gennem den felles identitet
skabes der forstiaelse for og accept al samarbej-
det omkring de feelles driftsmdl, pa tviers af de
organisatoriske enheder. Den samarbejds-



massige synergieffekt opnds bla. ved at skabe
samling om Felles styrker og afhjeclpning af
fzelles svagheder.

Vedr. 2 (cksterne interessentgrupper).

Iden her anvendte betydning har veerdigrund-
laget for samspil mellem virksomheden og
dens cksterne interessegrupper til formal at
koncentrere tilpasningslederrollernes indsats
om virksomhedens kompetence- og behovs-
dakningsomrider.

Tilpasningssituationerne er karakteriseret
ved, at virksomhedens eksterne interessenter
{leveranderer, underleveranderer, kunder og
samarbejdspartnere 1 #vrigt) inddrages di-
rekte i ledelsesprocessen med vaegt pd de inter-
essenter, der er af betydning for virksomhe-
dens seerpreegede kompetence.

En stadig mere anvendt form for synliggerelse
af vierdigrundlaget bestar i at udarbejde pro-
filbeskrivelser, der pa en klar made tydeligger
de forhold (prefilelementer), som ledelsen an-
sker lagt til grund for samarbejdet (salg, keb,
ridgivning m.v.) med de vigtigste cksterne in-
teressenter. Profilbeskrivelserne kan ligeledes
anvendes som et effektivt veerktaj i den interne
markedsfering af veerdigrundlaget overfor
virksomhedens personale.

Vedr. 3 (udviklingselementer).

Iden har anvendte betydning har veerdigrund-
laget for samspillene mellem virksomhed og
omverdencn til formal, at samle udviklingsle-
derrollernes indsats omkring afklaring af virk-
somhedens langsigtede udviklingsmél (sud-
viklingsmazessig lysprike). Udviklingssituatio-
ner er bla. karakteriseret ved, at de invelve-
rede ledere, i samarbejde med eksterne spar-
ringspartnere, seger at afklare de udviklings-
tendenser (skreefter«, sbarefrckvenser«), der
er indeholdt i samlundsudviklingen, og som
skennes at vare af central betydning for virk-
somhedens fremtidige udviklingsmuligheder
(eksistensgrundlag).

Som generelle krav til virksomhedens fremti-
dige erhvervsplacering (strategiske position)
har de udviklingsbzrende virksomheder i

samarbejdet med handelshajskolen peget pa

fslgende forhold:

— et konstaterbart vickstpotentiel,

— positivt veerdigrundlag set i forhold til sam-
fundets toneangivende moralopfattelser,

— en position der ¢r snskelig og opniclig for
den pagaldende virksomhed og som tiden
med stor sandsynlighed vil kunne bringes til
at arbejde for.

Denne dimension af virksomhedens samlede
forretningsmaessige vardigrundlag kan ek-
sempelvis synliggeres i en hensigterklaering, der
i komprimeret form beskriver de behovsemri-
der virksomheden gnsker at satse pd sam de
midler der tzenkes taget i brug i Lm. behovs-
dakningen.

Ledelsesdilemmmabegrebet.

Som det fremgar af fig, 1, er de grundliggende
vardinormer, der er indeholdt i de forskellige
ledelsessituationer af natur i modstrid med hi-
nanden. Som et yderpunkt er der sdledes ck-
sempelvis direkte modstrid mellem driftsitua-
tionernes segen mod stabilitet og udviklingsﬁi-
tuationernes segen mod forandring.
Tilsvarende vil der ofte vaere modstrid mellem
driftsituationerncs prioritering af kontinuitet
og tilpasningssituationernes prioritering af
fleksibilitet.

Belyst i et tidsmaessigt perspektiv gaelder det
tilsvarende som hovedregel, at driftsituatio-
nerne er domineretaffortidige beslutninger og
handlinger, tilpasningssituationerne al nuti-
dige beslutninger og handlinger og udvik-
lingssituationerne af fremtidige beslutninger
og handlinger.

En situation uden konflikter mellem de tre tid-
sperspektivers vaerdigrundlag kan kun taenkes
i det tilfelde, hvor virksomheden i en lengere
periode befinder sig i et statisk erhvervsmiljs
og cr som sidan helt uinteressant for speciclt
udviklingsbaerende virksomheder.
Tilstedevarelsen alnaturlige konflikeer i virk-
somhedens samlede rollestruktur er pd denne
méde udtryk for ledelsessystemets og organi-
sationsstrukturens dynamiske egenskaber.

Ledelse & Eshvorviakongmi | 87 7



Ved at oprette og udeve forskellige lederroller
tillares organisationsstrukturen  forskellige
lunktionelle egenskaber, Opspilling og neds-
pillning af bestemte lederroller medfarer pi
denne mide, alt andet lige henholdsvis styr-
kelse eller svaekkelse al bestemte egenskaber/
evner ved strukturen. En samtidig vaegtning aff
to cller flere smaodstridendes lederroller ska-
ber en naturlig skarpet konfliktsituation, hvis
lasningsmide er bestemmende for, om organi-
sationsstrukturen tilferes den snskede kombi-
nation af egenskaber.

# Vardiopfattelser
#» Udviklingstendenser

& Krafter m.v,

Samfundsskabt
virkelighed

revalutionasrt
farioh

evolutionaert
farlab

Y

Virksomheds-
kultur

» Vardiopfatielser
o Udviklingstendenser
e Hrafter moy.

Fig. 3: Verdialklaringsprocessens retning,

Gennem udvikling og drift al virksomhedens
lederrollestruktur er ledelsen pd denne méde i
stand til at bestemme organisationsstruktu-
rens funktionelle epenskaber (fleksibilitets-
grad, kreativitetsniveau, produktivitetsniveau,
kompetenceniveau m.v.).
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Jo sterre krav ledelsen stiller til organisatio-
nens funktionelle egenskaber fx af konkurren-
cchensyn, des sterre sandsynlighed er der, for
at de naturlige konflikter forstzerkes og des
starre krav stilles der til ledelsessystemets kon-
Miktlesningsevne.

Et avanceret ledelsessystem er derfor i stand til
athindtere en avanceret{konflikifylde) organi-
sationsstruktur, medens et primitivt ledelses-
system tilsvarende kun er i stand til at hdndtere
en primitiv(konfliktles) organisationsstruktur.

De forelwbige erfaringer fra samarbejdet med
de udviklingsbazrende virksomheder viser, at
det ikke er hensigtsmaessigt at foretage en la-
bende fornyelse (»opsaftning«) al det forret-
ningsmassige veerdisystems 3 dimensioner pd
samme tid, da afklaringsarbejdet ved en sidan
jeevnindsats kommer til at savne dybde og gen-
nembrudskraft.

Det foreslis derfor at foretage vardiafklarin-
gen i periodevise ryk, hvor de enkelte dimensi-
oner pd skift,med baggrund i signaler fra et tre-
delt strategisk varslings- og kontrolsystem, ga-
res til genstand for den nedvendige justering
og fornyelse. Nedenstaende fig. 3 viser to prin-
cipielt forskellige retninger som et sidan for-
nyclsesproces kan have,

INg. figuren kan afklaringsprocessen enten
tage udgangspunkt i virksemhbedens omver-
den (samfundsskabte virkelighed) med deri in-
deholdte vaerdiopfattelse, udviklingstenden-
ser, krzfter mov, eller i virksomhedens interne
struktur (virksomhedskultur) med deri inde-
holdte vaerdioplattelser, udviklingstendenser,
konflikter m.v.

Ved i farstnzvnte tilfzlde at betone udvik-
lingslederrollerne og herefter via tilpasnings-
roller og driftsroller at naerme sig virksom-
hedsstrukturen pd omverdenens pramisser,
fir afklaringsprocessen karakter af et revoluti-
onzrt forleb, medens den i sidstnzvnte til-
fzlde, hvor den samfundsskabte virkelighed
betragtes pa virksomhedens preemisser, fir ka-
rakter af et evolutionzrt forleb.
Endringernes hastighed og sterrelse er sam-
men med erganisationsstrukturens reaktions-
cvne bestemmende lor vaerdialklaringsproces-
sens rytme, retning, reckkefalge og dybde,



3. Sammenfatning.

Budskabet i nzrvaerende artikel skal afslut-
ningsvis sammenfattes i flg. hovedsynspunk-
ter:

s Ledelsesbegrebet vil med stigende vaegt
fremstd som driftsekonomiens centrale ele-
mentide kommende irfrem mod 1990°erne.

s Hegj ledelseskompetence kan blive en virk-
ningsfuld kenkurrenceparameter for dansk
crhvervsliv pa det internationale marked.

o Slkaldte w»udviklingsbarende wirksomhe-
ders vil med fordel kunne optreede som sam-
lepunkt for teori og praksis i rollen som le-
delsesideal og forandringsformidler.

¢ Virksomhedsledelse under internationale
konkurrencebetingelser er i dag si kompli-
ceret og krvende, at det intet formaél tjener
at sege ledelsesbegrebet lorenklet og popu-
lariseret med henblik pé at lette kommuni-
kation af ledelsesbegreber og ledelsesvaerk-
tajer. I stedet for ber man gennem aktiv ind-
sats bibringe flest mulige ledere og negle-
persener forstielse for og kendskab til le-
delse pa internationalt kompetenceniveau,

o Udvikling al ¢n virksomheds ledelsesmaes-
sige kompetenceniveau kan med fordel 1age
udgangspunkt i en til formilet udviklet le-
delsesmodel, der betoner samspillet mellem
lederrellestruktur, forskellige ledelsessitua-
tioner og et forretningsmaessigt veerdisy-
stem.

o Detanbefales at arbejde med et 3 dimensio-
nclt verdisystem, omfattende forskellige
verdigrundlag for samspillet mellem hen-
holdsvis elementer i virksomhedens interne
struktur, virksomheden og dens eksterne in-
teressentgrupper og virksomheden og ud-
viklingselementer i den omkringliggende
samfundsskabte virkelighed.

s Virksomhedsledelse er af natur konflikefylde

og lwgger op til kvalificeret hdndtering af
forskellige, uundgielige ledelsesdilemmaer.
Konflikter af den her naevnte type er vdtryk
for virksomhedens dynamik og naturlige
#ledelsesenergis.

» Afklaring og implementering (sopsaftnings)

af en virksomheds forretningsmzessige vaer-
disystem foregir mest hensigtsmaessigt i pe-
ricdevise ryk.
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