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Organisation och styrsystem i ett modernt storfdretag
av Gunnar Eliasson

Elektroniken och datateknikens snabba introduktion i n&ringsliv
och familjeliv under den senaste tiodrsperioden har speglats i
sdvdl facklitteratur som ekonomisk och politisk debatt. Det fak-
tum att introduktionen av denna nya teknik sammanfallit med ef-
terkrigstidens djupaste och langsta lagkonjunktur har utgjort en
kdlla till oro bland ménga pd arbetsmarknaden. P3 sina héll har
man till och med velat se elektroniken som den férndmsta forkla-

ringen till den vdxande arbetsldsheten i vastvarlden.

Samtidigt &dr varje stdrre industriland oroat f&r att teknikutveck-
lingen skall gd snabbare i konkurrentldnderna, och varje industri-
departement med sjdlvaktning har darfér skapat minst en utredan-

de kommitté kring elektronikproblemet.

En tredje grupp, denna gdng ekonomer skolade i schumpeteriansk
anda, vill samtidigt gdrna se elektroniken och datatekniken som
den innovativa kraft som skall fdra industrildnderna ur den djupa
kris de fo6r n&rvarande befinner sig i och upp p& en ny, positiv
tillvaxtvag.

Praktiskt taget alla debattdrer, jag kdnner inga bra undantag,
har koncentrerat sin uppmaéarksamhet till datorernas intdg i indu-
strins tillverkningsprocesser. Robotisering har blivit symbolen fo&r

det nya, det hotfulla men samtidigt hoppfulla.

Tyvarr verkar denna samlade diskussionsbild ge ett felaktigt in-

tryck av vad som hdller pd att hdnda. Och skidlet &dr kort och

gott brist pd faktisk kunskap - ett vanligt férhdllande. Den studiel

1 Eliasson-Fries-Jagrén, Organisation och styrsystem i ett mo-
dernt storfdretag (under publicering av IUI & Liber).
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som denna artikel bygger pd tar ett betydligt bredare grepp pad
anvandningen av modern informationsteknologi i industrifdretag.
Det &r dock svdrt att nadr det gidller beskrivning och kvantifiering
frigdra sig frdn ett mekanistiskt betraktelsesdtt, namligen att ny
teknik effektiviserar utférandet av tidigare arbetsuppgifter. Aven
detta blir vilseledande. Den moderna informationsteknologin mdj-
liggor i stdllet vad som tidigare var omdjligt; Overblick och koor-
dinering av de komplexa sammanhang som kdnnetecknar det mo-
derna foretagets verksamhet. Manga vill hdvda att den nya tekni-
kens uppgifter i fdretagens fornyelseprocess kommer att bli dnnu
vasentligare. Informationsteknologi handlar, trots alla nya fina ter-
mer, om att fdra logiken hogre upp i foretagens beslutshierarki.
Den viktiga frdgan ar om detta stdr - eller inte stdr - i konflikt
med just fdrnyelse. For att hantera denna frdga tvingas vi bli
ndgot spekulativa. Vi gor det i artikelns avslutande del.



Det moderna fdretaget

Den forsta missuppfattningen om elektronikens anvandning i indu-
strin géaller foretaget som sddant. Foretaget som en fabrik med
skorstenar, en tillverkningsenhet, ligger djupt rotad i det allmin-
na medvetandet, i statistikens uppldggning och i ekonomisk teori.
Det blir d& naturligt att associera den nya teknikens intdg med
rationalisering av tillverkningen. Maskiner ersdtter méanniskor och

arbetsiéshet fd6ljer.

I ett flertal studier vid Industriens Utredningsinstitut (IUI) har vi
kunnat konstatera att det moderna fdretaget ser mycket annorlun-
da ut. Framfor allt understryker dessa studier informationshante-
ringens i bred bemdrkelse vdxande betydelse i det moderna indu-
strif6retaget och ddrmed ocksd informationsteknologins framtida
roll som konkurrensfaktor. Den bild av det svenska industrifdreta-
get som framtrdder &dr inte den av en fabrik utan av en produ-
cent av tjdnster kopplade till produkter, ddr kanske mer an 50 %
av den totala resursdtgdngen handlar om sammanstdllande analys

och anvdndning av information i olika former.

Ett storforetag &r en schizofren organisation (se tabell 1), dir
ett flertal delvis Overlappande, delvis motstridiga aktiviteter skall
samsas under samma hatt vad galler styrning och sammanhdllning.
Den korta och den ldnga sikten kommer i f0rsta hand i konflikt
och det &dr ett traditionellt management-problem att f&rsdka
ordna det sd att den innovativa verksamheten kan fungera i en

effektiv, driftsorienterad produktionsorganisation.
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Tabell 1 Foretagets olika aktiviteter

(1)
(2)
(3)
(%)
(5)
(6)
)

en nyskapare, innovator,

ett investmentbolag,

en affdrsbank,

ett forsdkringsbolag,

en eller flera fabriker,

en produktutvecklings- och marknadsfdringsorganisation samt

en utbildningsanstalt inom vilken stora humankapitalvarden

skapas.
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Det svenska storfdretaget (inom industrin) kan ndgot &verdrivet
karakteriseras som en internationell marknadsfdringsorganisation
som utvecklar och tillverkar produkter. Dess konkurrenskraft vilar

pd tre ben; produktutveckling, tillverkning samt marknadsforing

och distribution. Det dr i dag vanligtvis produktutvecklingen och
marknadsfdringen - typiska informationsaktiviteter - som avgdr
tillverkningens Idnsamhet. Normalt mer &n fo&rdubblas produktens
vidrde mellan fabriksport och slutanvdndare. En visentlig del av
denna viardeskapande verksamhet sker i fdretagets egen regi, ofta
i de utldandska dotterbolagen. Detta giller sarskilt for foretag
som sdljer pd specialistmarknader i vérlden, vilket de svenska

storfdretagen vanligen gor.

Det svenska storféretaget dominerar med sina produkter ofta de
internationella marknadssegment de valt att konkurrera i. Denna
dominans uppnds i forsta hand med produktutveckling och fodrny-
else, ej med hdardrationalisering av tillverkningen. Praktiskt taget
all registrerad FoU-verksamhet giller produktutveckling. Fram-
gangsrik produktutveckling och effektiv marknadsforing i (framfor
allt) de utldndska dotterbolagen &r vad som hjilpt upp de 10 Sver-
sta foretagen i tabell 2 i tio-i-topp-placering under de senaste 15
dren pd bekostnad av basindustrifdretagen, som under samma pe-
riod halkat ned i gruppen "de 20 stdrsta svenska exportféreta-

gen".

Tillsammans gédller att i de 40 stdérsta, utlandsetablerade koncer-
nerna dr ca 50 % av det, som totalt bdr kallas investeringar, FoU-
verksamhet och investeringar i marknadsforing. I termer av totalt
nedlagda l0nekostnader blir siffran ndgot lagre. Vi kan ocksd
konstatera frdn tabellerna 3A och 3B att marknadsfdringens tyngd-
punkt ligger i de utldndska dotterbolagen. Tabell 3C ger nédgot
mer finfordelade data Oover de totala kostnadernas fdrdelning i
ett stort svenskt verkstadsforetags svenska delar. Informationshan-

tering i olika former dominerar.
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Det &r naturligt att elektronik, datorer och informationssystem
kommit att spela en allt stdrre roll i denna typ av fdretag och
att tillverkningsdelen inte langre viager tyngst vare sig det gdller

datorisering eller konkurrenskraft.
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Tabell 2 De storsta exportdrerna (industrifdretag) frin Sverige
1965, 1978 och 1981
1965 1978 1981

Foretag Rangordning efter Export frin  Procenruell Expont frin Procentuell Export frin Fore-
Namn exportens storiek Svenge. andei av Sverige, andel av Svenge. agets

procent av  sysselsitt- procentav  sysseisitt-  procentav  startdr

1981 1978 1965 total ningen i total ningen i total
svensk svenska svensk svenska svensk
varuexport bolag varuexport  bolag varuexport
utomiands utomiands

Volvo 1 1 { 5.0 9.2 10.6 1926
ASEA pA 4 b 2.6 3.4 5.2 1883
Saab-Scania 3 3 13 1.6 Andelfér 38 Andel {8r 4,2 1937/1891
Electrolux¢ 4 6 25 08 gruppen 1-5 2.3 guppen 1-5 36 1910
Sandvik bl b1 9 2.2 13.0 26 293 2.6 1862
Ericsson 6 2 8 2.3 40 2.5 1876
SCA 7 8 3 3.0 2.1 2.3 1929
Boliden® 8 19 18 1.4 Andel 3t 1.2 Andel fr 1.8 1925
SKF 9 15 6 2.5 gruppen 1.5 gruppen 1.6 1907
Alfa Laval 10 11 20 1.1 6-10 488 16 6-10 31.3 1.5 1878
LKAB 1 10 2 4.6 1.8 1.5 1890
Stora Koppar- 12 14 12 1.7 1.5 1.5 1200-tale
berg
Svenska Varv 13 7 - - 2,1 1.5 (1977)
Sodra Skogs-
igarna 14 16 - 0.6 1.5 1.5 1943
SSAB 15 13 - - 1.5 1.4 (1978)
MoDo 16 18 7 24 13 13 1873
Bofors 17 17 21 1.0 1.3 1.2 1873
Hoimen 18 2 23 1.0 Andel for 1.2 Andel ot 1.2 1609
Billerud 19 - 19 1.2 gruppen 11~ (1,0) gruppen 11- 1.2 1883
Papyrus 20 - - 0.3 20 0.9 0.9 20 2.2 1.1 1895

¢ Inkiuderar 1978 siora delar av Facit samt 1981 dven Gringes.
b Orsaken ull Bolidens snabba frammarsch | exportrankningen ir deis rivarupnisernas dkning 1978 till 1981, deis ¢
oberydlig expansion inom omridet handel.

Kélla: Eliasson, G., De utlandsetablerade fdretagen och den svens-
ka ekonomin, IUI forskningsrapport nr 26, Stockholm 1984.
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Tabell 3A  Investeringar? i de 5 och de 37 storsta koncernerna 1978. Foretagen

rankade efter antal utlandsanstillda

(Procent)
De 5 storsta koncernerna De 37 storsta koncernerna
Hela Utlands- Hela Utlands-
koncernen verksamheten Kkoncernen verksarmheten
FoU 25 10 21 6
Maskiner och
anlaggningar 45 41 52 42
Marknadsféring 30 49 27 52
TOTALT 100 100 100 100

4 Marknadsforingsinvesteringar och FoU-investeringar &dr maé&tta frdn kostnads-
sidan.

Tabell 3B Nedlagda lonekostnader i olika aktiviteter i de 5 och de 20 storsta

koncernerna under 1978

(Procent)
De 5 stdrsta koncernerna De 20 storsta koncernerna
Hela Utlands- Hela Utlands-
koncernen verksamheten koncernen verksamheten
FoU-aktiviteter 7 3 7 2
Produktion och
Ovrigt 63 52 70 58
Marknadsforing
och distribution 30 45 23 40
TOTALT 100 100 100 100

Anm: Observera dels att vi inte kunnat sdrskilja kostnader nedlagda i administra-
tion och annat &vrigt frdn produktionskostnader, dels att kostnaden {&r marknads-
foring och distribution sannolikt underskattats. Ovrigposten torde, frdn en pdgden-
de IUl-studie av Harald Fries att déma, vara av storleksordningen 15 % av tota-
la I8nekostnaden.

Kalla: Eliasson, G., De utlandsetablerade foéretagen och den svenska ekonomin,
IUI forskningsrapport nr 26, Stockholm 1984.




Tabell 3C De totala kostnadernas fordelning i ett stort svenskt
verkstadsforetag 1981 - den svenska delen

Procent
(1) FoU, design och teknisk dokumentation 17
(2) Arbetsberedning 15
(3) Tillverkning by

(4) Marknadsfdring och distribution
(5) Finansiering och administration
(5) Annat 10

Totalt 100

Kédlla: Fries, H., "The Firm, Productivity and the Emerging Tech-
nology", in Microeconometrics, IUI yearbook 1982/83, Stockholm, 1983.
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Datorer i storfdretaget

Elektronik och datorer dr medel att effektivisera insamling, bear-
betning och utnyttjande av information. De utgdr hdrdvaran som
man kan peka pd och - vad gédller mé&nniskoliknande robotar -
som man kan skrdmma manga med. Det &r emellertid mellan
hdrdvaran samnt dess anvindning och de slutliga ekonomiska effek-
terna som det intressanta, nya hdller pd att dga rum. Utan kun-
skaper att anvidnda den nya tekniken 3dstadkoms inga ekonomiska
resultat. Det &r p& denna punkt som industrier och ldnder redan
har skiljt sig, och 1 framtiden &n mer kommer att skiljas 3t. In-
stallerad datorkraft speglar dock i viss mdn hur langt man har
ndtt i detta avseende.

For att konkretisera oss p& denna punkt har vi helt enkelt kart-
lagt datorstddets spridning 1 ett stort svenskt verkstadsforetag
1982, Underlaget har darvid varit en modellnomenklatur som grov-
uppdelar fdretagets samtliga aktiviteter. Tabell 4 ger en relativt
klar bild av ldget. Den visar i vilka funktioner ndgon form av da-

torstdd kommer till anvdndning.

Datorstddet finns i hela organisationen. Tillverkningen &dr blott en
del. Hittills géller dock detta datorstdd i fGrsta hand relativt ru-
tinbetonade och partiella produktionsuppgifter, ddr datorernas kal-
kylerings- och sorteringskapacitet &r Overldgsna madnniskans. Det
dr pé& sddana platser datorkraften volymmdssigt finns. Det &r
ocksd dar datoriserade losningar varit praktiskt enklast att instal-
lera. Nar det giller omfattningen av installerad datorkapacitet
kan vi kort och gott konstatera att svensk industri ligger i virlds-

’téi“ten.1

Med denna kartlaggning kan vi ytterligare stryka under det fak-

tum att vi inte skall stirra oss blinda pa tillverkningen. Datorise-

l Det visar bland annat Data- och elektronikkommitténs enkit
till industrin. Se bl a kommitténs huvudbetdnkande, Datateknik
och industriell fdrnyelse, SOU 1984:51.
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rade ldsningar finns Overallt 1 organisationen om man utesluter
hognivdbesluten (nivd 0) och den langsiktiga koordineringen (niv4
la). Till detta kommer (observera detta!!!) att elektronikens an-
vidndning i fdretagens "hdrdvaruverksamhet" (&tminstone vad géller
svensk industri) i fdrsta hand giller utvecklingen av produkter,
inte tillverkningen. Det &r i ndsta steg via investeringar i ny och
med hjdlp av elektroniken f&rbdttrad produktionsutrustning (exem-
pelvis robotar) som tillverkningens effektivitet pdverkas. Storre
fordandringar i tillverkningsmetoderna i detta avseende &r dock
vanligtvis knutna till introduktionen av egna, nya produkter, som
t ex byte av bilmodell. Beskrivningar av den typ tabell 4 repre-
senterar missar dock en viktig funktion som datorernas kapacitet
védsentligt har forbattrat under senare &r, ndmligen f&rmdgan att
ordna information sd att mycket komplicerade och variabla till-
stdnd kan Overblickas fr&n en central punkt. Detta har vi tidigare
kunnat observera klart, ndr det gallt tillverkningen (Eliasson,
1980)1 I den nu avslutade studien visar sig samma sak gilla hela
foretaget. Vi har darfor slutit oss till att det &r i sin analytiska
kapacitet att mdojliggdra Sverblick och koordinering av komplice-
rade sammanhang som den moderna datatekniken kommer att ge
de verkligt stora produktivitetshdjande effekterna. Vi talar da
sdvdl om komplicerade produkter, eller system av produkter, som

om tillverkningsanldggningar och (framfdr allt) hela féretag.

1 Eliasson, G, Elektronik, teknisk fdérdndring och ekonomisk ut-
veckling, IUI smatryck nr 110, Stockholm 1980.
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Tabell & Spridningen av datorstdd i ett stort verkstadsforetag 1982.
Aktiviteter med datorstdd dr markerade med (x).

0. Hogsta ledning

Strategiformulering pd lang sikt
Maélformulering - vinstkrav
Anpassning av organisation
K&p/avyttring a fdretagsdelning

Driftsansvar

1. Finans och Ekonomi

la) Lang sikt

Langtidsplan
Fdretagsmodell
Investeringsplan

FoU plan
Marknadsinvesteringar
Investeringskalkylering
Finansierings- och riskanalys
Kreditmarknadsanalys
Internationella risker
Intern resursallokering
Portfdljstrategier

1b) Kort sikt

* Total budget

* Budgetmodell
Cash flow analys

% Kostnadskalkylering
Skatteanalys
Portfdljbeslut

% Internprissdttning

1c) Kontroll

Kostnadsuppf&ljning
Rapportering mot budget
Efterkalkyler
Investeringsuppfdljning
Lageranalys

Reskontra, kundkreditanalys
Likviditetskontroll

% Forséljningsuppfdljning

% Valutabalansering

% Redovisning-bokfdring

WO K K o W

Stora marknads- och investeringsbeslut

1d) Likviditet - betalningar

% Reskontra (in/ut)
x Fakturering
x Skatter
Kort finansiering
Intern bankfunktion

Cash management pd dagsmarknader

% Valutamanagement

2. Marknad

2a) Analys, marknadsfdring

Research

x Prognos
Produkt FoU
Produktstrategi
Marknad och produktdesign
Konkurrentanalys

% Pris- och kostnadskalkylering
Forsdljningsstrategi
Produktintroduktion

2b) Forséljning

Forfragan
Uppfdljning
Kundbearbetning
Offertskrivning
Ordermottagning

WO K K K W

Orderbehandling, kontroll mot lager



Tabell 4 (forts)
3. Produkt/produktion

3a) Design, engineering

Projektadministration
Teknisk information - extern
Tekniska data - internt
Produktkostnadsdata
Konstruktionsritning (CAD)
Design & analys

Grafisk representation
Modellering, simulering
Laboratorietest & analys
Prototyper

oK K W R K K K

3b) Produktionsberedning

% Konstruktions- & produktionsdata
Leveransprognoser per produktspec.
% Total produktionsplan -lang sikt
Maskinanskaffningsplan - lang sikt
Lagerstrategiplan - lang sikt
* Kortsiktig materialbehovsplan
Leveransstabilitets(sikerhets)analys
Order-produktionsanalys (optimering)
Arbetsberedning
Materialhantering-kontroll
Lagerkontroll (insatslager)

oK K

3c) Inkdp

InkSpsplan
% Leverantdrsval
¥ Underleverantdrer-leverantdrer
x Inkdp (komponenter, detaljer)
% Godsmottagning
% Kvalitetskontroll

3d) Tillverkning

Overgripande processkontroll
% Direkt tillverkning
(robotar, NC-maskiner etc)

% Fabriksdesign
Verktygsmaskindesign

% Informationsfdrmedling
Underhall

* Maskin- och utrustningsdversyn
Dito kontroll

% Materialf6rflyttning, bearbetning

x Kvalitetskontroll

x Lagerkontroll (varor i arbete)

3e) Kostnadskalkylering

% Produktionsbudget
% Kostnadsredovisning
x Efterkalkyler

4. Distribution

Leveransplaner
Leveransadministration
% Frakt, organisation, exekvering
% Transportorganisation
% Lageradministration, underhall

5. Administration

x central dataavdelning
% dito bibliotek, arkiv
% intern kommunikation
% personal

% léner

utbildning

juridik, skatter

PR

forsdkring

W

Anm: Tabellen himtad frdn Fries uppsats i den nya [Ul-studien.



- 14 -

Informationssystemens betydelse

Den viktiga frdgan for IUl-studien var emellertid inte att kartldg-
ga forekomsten av datorstdéd som sddant. Inte heller var vi sdr-
skilt inriktade pé& sysselsdttningskonsekvenserna. Den intressanta
fragan gédllde den nya informationsteknikens betydelse fo6r féreta-
gets produktivitet och konkurrenskraft. Denna frdga hor intimt
samman med effektiviteten och vitaliteten hos féretagens styrsys-
tem. Titta igen pd tabell 1. 12 av de 20 foretagen startade pro-
duktion fore sekelskiftet. Hur kommer det sig att dessa &ldringar
fortfarande &r vid liv och vitala samt dominerar svensk ekonomi?
Kan det ha ndgot med organisation, managementfilosofi och styr-
system att gora? Jag skall diskutera denna frdga pd tvd nivéer.
Den férsta nivdn handlar om koordinering och kontroll av hela {5~
retagsorganisationen, dvs Nivd 1 (Finans och ekonomi) i tabell &4.
P& den andra, hdgre nivdn (0. Hogsta ledning) hanteras de betyd-
ligt mer komplicerade och ostrukturerade innovativa besluten. Vi

bdrjar med koordineringsfunktionerna.

60-talet upplevde en vdg av tillforsikt ndr det gallde att anvidnda
vetenskaplig metod vid hanteringen av avancerade beslutsproblem
i fdretagen. I teorin gjordes foretagens hogsta beslutsfattare till
relativt osjdlvstdndiga komponenter i det, som det ansdgs, mycket
viktigare systemet. Man talade om att i ett bra system kunde £4-
retagsledningar komma och gd utan att systemet behdvde férédnd-
ras. 70-talets verklighet blev mycket annorlunda. Tilltrddande £fo6-
retagsledningar tog med sig sina egna system. De nya "system"
som introducerats under 70-talet hade mycket litet att goéra med
"scientific management" frdn 60-talets litteratur. Framfdr allt
hade behovet av stdd frdn stabsfunktionernas "analytiker" bantats
ned kraftigt. Planeringshorisonten hade kortats, prognosstyrning
var i védsentliga avseenden dvergiven och manniskorna hade vuxit
i betydelse. Egentligen &r detta inte sdrskilt konstigt. Om man
tittar ndarmare p& hur 60-talets formaliserade ekonomiplanering ut-

formats och vad som verkligen kom till anvdndning i beslutsfat-

tandg_t_l forstdr man ldatt varfdr. Informations- och analyssystemen

I se Eliasson, G, Business Economic Planning; Theory, Practice
and Comparison, John Wiley & Sons, London, New York etc.
1976.
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for strategiskt tankande hade glomt bort maéanniskan, framfor allt
de manniskor som hade ansvaret, och gjort systemkonstruktorer
och analytiker till huvudaktdrer. Man hade glémt bort det tunga
inslaget av sOkande och experimenterande i all framgangsrik fore-
tagarverksamhet. Vad som blev kvar av managementsystemen
efter 70-talets ekonomiska bldsvader var just det som b&st behGv-
des for effektivt experimenterande, ndmligen en effektiv "moni-
tor" med vars hjdlp man kunde kontrollera fdretagets inre pi av-

stdnd, och utan att stdra.

Nedkortningen av prognoshorisonten var ett inslag i denna utveck-
ling. Kvar blev dd i férsta hand budgetprocessen som ett effek-
tivt kontrollinstrument. Det ar ndst intill sjdlvklart att sdga s i
dag. Men prognosidén att sikta p& ménen, skjuta och hoppas
vara p& plats om fem &r togs i hdgsta grad pd allvar f6r 10 a 15
dr sedan. Denna typ av styrfilosofi stdllde omd&jliga krav p& kvan-
titativt kunnande bdde om de sammanhang som reglerar féreta-
gets umgédnge med sin externa affdrsmiljé och de makroekonomis-
ka sammanhang som bestdmmer affdrsmiljons utveckling. Att sif-
fersdtta sddant pd3 fem 4&rs sikt blir inte meningsfullt, dir hade
Jan Wallander!l helt ritt. Detta upplever varje fdretagsledare nér
han begrundar hur lite han i sjdlva verket vet om det inre av sin
egen organisation. Om man inte kdnner sitt eget fdretag i detalj,
hur skall man d& kunna styra med precision i en dnnu mer kompli-

cerad och osdker omvéarldsmiljé?

Det som &dr kvar av de gamla formaliserade ekonomistyrningssyste-
men galler i forsta hand stdd till den hdgsta ledningen vid distans-
styrning av det egna fdretagets inre liv. Detta dr en enormt for-
handlingsintensiv verksamhet i vilken ansvarsfdrdelningen beslutas
i precis, siffersatt form och kopplas till ett rapporteringssystem.
Denna metod har utvecklats ldangre i USA 4n i Europa (se Elias-
son 1976, Ch. X, op cit). Det &dr mdjligt att den ibland kan

komma i konflikt med fdretagens fdrnyelseférmaga (se nedan).

l se Wallander, J. Om prognoser, budgetar och l&ngtidsplaner,
Svenska Handelsbankens smaskriftsserie, Stockholm 1979.
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Den som vill kasta ut denna sifferexercis darfoér att det gatt
rutin i den missar dock en véasentlig podng. Vad den nya tekniken
visat sig mdojliggodra i de praktikfall vi studerat dr framfor allt en
Okad delegering av driftsbesluten med hjdlp av en hdrdare central
vinstkontroll. Det &r i vinstkonirollen som den nya informationstek-

niken kommit till anvdndning.

Den hogsta ledningens viktigaste uppgift &r att styra organisa-
tionen mot de relativt aggregerade madl, som intresserar &dgare i £6-
retaget, i forsta hand l8nsamheten och fdretagets viardetillvdxt pd
lang sikt - utan att veta hur alla tusentals driftsproblem p& lagre
nivd skall 18sas. Det handlar om att delegera den senare uppgif-
ten effektivt for att f& tid att koncentrera sig pd hdgnivd- och

koordineringsbesluten,

Nar man inte kan svaret pd hur problem skall 18sas mdste organi-
sationens inre villigt st&dlla upp. Har kommer budgetprocessens for-
handlingsldsning in i bilden som b&de morot och piska. Det géller
att p8 distans kunna sitta mal p& olika nivder (targets) som &r
rimliga, dvs varken fo6r hoga eller f6r laga, utan att kunna bedo-
ma hur malen skall kunna uppnds. Sdtts maéalen for hogt, tas de
inte pd allvar. S&tts de for l3gt, anpassar sig alltid prestationsni-
van ned8t, till de uppsatta mélen. Man vet dock alltid att prestan-
da kan hdjas, om ett ratt utformat tryck pd& organisationen ldaggs
pd uppifrdn. Den information som ligger i budgetprocessen,
framst sammanfattande information om vad man tidigare preste-
rat, kan har komma till mycket effektiv anvdndning som underlag
for vad amerikanarna kallar targeting. Vad som gatt att uppnd ti-
digare, plus ndgot mer, bodr rimligtvis g& att uppnd i morgon.l

Targeting innebdr dd att man under ofta hdrdhdnta fdérhandlingar

1 Jag har tidigare (op.cit. 1976, s 39 och 236) kallat detta MIP
(Maintain or Improve Profitability) metoden. Den tillimpas syste-
matiskt i madnga amerikanska storfdretag. Ett fint citat frdn Curt
Nicolin illustrerar vad jag menat: "Om Ni varje dag forsdker gora
litet mer dn vad som véantas av Er, sd viantas det snart litet mer
av Er (se Ett l8n, min son, &r tiden av Henrik Casperi och Erik
Elinder, Stockholm 1977).
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kommer O&verens i stor siffermdssig detalj pd ett format som a&r
valbekant bdde upp8t och neddt i organisationen. Effektiviteten
ligger sedan i dels en Overtygande dokumentation om vad som
varit mojligt tidigare, och vad som borde vara mdjligt nu, dels en
tillf6rlitlig rapportering av verkligheten mot den kodifiering av
foérhandlingsresultatet, som budgeten representerar. Till detta kom-
mer inte minst ett snabbt och hdrdhint, ofta brutalt, sdtt att ut-

krdva ansvar nir inte Overenskommelser héilles.

Formodligen &r detta det mest effektiva sdttet f6r en foretagsled-
ning att i tid f8 besked om var vinster och fd&rluster uppstr i
ett stort foretag, namligen ndr verkligheten bérjar avvika syste-
matiskt fran det man tidigare kommit dverens om i en intensiv
forhandling. Foretagens hogsta ledning, och marknaden f&r finan-
siella resurser, kanner ofta vdl vilken avkastning som kan uppnés
pd "nya" resurser. Man vet ddremot inte hur, och hur snabbt, de i
det egna foretaget redan investerade resurserna kan fds att for-
rdanta sig till samma nivd. En f6rhandling ddar externa alternativ
och egna interna prestanda stdlls mot &taganden frdn den driftsan-
svariga ledningen blir darfdr pedagogiskt effektiv. Har kommer ef-
fektiva klassificeringssystem av foretagens inre verksamhet, bra
databaser och effektiv rapportering - typiska datorintensiva funk-
tioner - in i bilden. Om det hela lagts upp vil, sd att den hdégsta
ledningen k&nner sig hemma i systemet (dvs litar p& det), och s
lange rapporteringen inte signalerar ndgot oroande, far foretags-
ledningen lugn och ro och tid att dgna sig 4t de vasentliga, inno-

vativa hdgnivdbesluten - om man har den talangen p& hdg niva.



- 18 -

Foretagets fornyelse

Det &r mdjligt att manga hoga befattningshavare, som haft en
laggning &t det hdllet, fastnat i den omfattande, formaliserade
och kortsiktiga driftsstyrning som k&nnetecknar manga storfdretag
i USA. De amerikanska fdretagen har kritiserats f6r denna typ av

u’tvecklimg.l

De innovativa, administrativa funktionerna i ett fdretag stdr ndam-
ligen normalt i ndgon form av intellektuell konflikt med driftsor-
ganisationen. Detta &r naturligt. Effektiv drift handlar om att
16sa likadana problem bdttre och battre. Fornyelse handlar om
att forutse och klara nya, ostrukturerade problem. Ldsningen lig-
ger 1 ratt organisation, dvs en organisation som stimulerar till
systematiskt sdkande efter nya och bdattre ldsningar och som n&-
gorlunda héller isdr de grupper som sysslar med olika typer av

problem, men som &ndd tvingar dem att samarbeta.

Hognivdbesluten i foretagen krdver alltid en speciell typ av ta-
lang hos ledningen (se tabell 4, nivd 0). Framfdr allt handlar det
om fdrmdgan att se nya kombinationer och affédrsldsningar p& ni-
vder, som ligger utanfdr de anvdnda mdat- och rapporteringssyste-
men, och p& sdtt, som kombinerar sdval reella verksamheter som
finansieringsldsningar. 1 stor utstrdckning handlar detta om att
védlja eller kombinera frdn den vildiga meny med fordndringsfor-
slag, som stdndigt trycker pd uppdt i en stor affdrsorganisation.
Men det handlar sjadlvfallet ocksd om att dverblicka hela organisa-
tionen och "se" de stora strategiska mdjligheterna. Det verkar
ocksd som om den omkombinering av aktiviteter inom och mellan
foretag som pagdr pd, och som initieras frdn den hdgsta nivén,
ndra fdretagets dgare, dr helt avgdrande f6r foretagets langsikti-
ga kommersiella framgdng. Dels &stadkommer dessa fdrandringar
de riktigt stora produktivitetssprdngen i existerande produktion
och verksamhet, dels avgors hdar om fdretagen i framtiden verkli-

Bsss——

l Se t ex Hayes, R.H. - Abernathy, W.J., "Managing our Way to
Economic Decline", Harvard Business Review (July/August, 1982).
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gen kommer att syssla med rdtt saker. Lika viktigt som att sikta
ratt dr att upptdcka problem i tid samt snabbt och brutalt ta de
avgdrande och obehagliga "skrotningsbesluten”. I den senare uppgif-
ten kommer den moderna informationsteknologin effektivt till an-
vindning. Den pekar dels ut var problemen (f6rlusterna) finns,
dels ger den (pedagogiskt) r8g i ryggen, nidr det giller att pdvisa
och driva igenom obehagliga avvecklingsbeslut i en motstravig or-

ganisation.

Jag skulle vilja hdvda att den nya teknikens fdrndmsta bidrag till
foretagens (potentiella) fornyelsekraft ligger i att de mojliggdr en
effektiv delegering av driftsansvaret ut ur den hodgsta lednings-
funktionen. For det forsta krdver detta péalitliga kontroll- och sig-
nalsystem. Har torde de mdjligheter som modern informationste-
knik erbjuder vara mycket stora. For det andra krdvs en informat-
ionskraft som tystar intern och extern opposition mot de fdrand-
ringar, som &ar bra fo6r fdretaget som helhet. Nedldggning och av-
veckling &dr det bidsta exemplet p& problem som &r strategiska
innan beslutet fattats, men som sedan Odvergdr i tidsddande rutin-
forhandlingar, som ofta l8ser fast den hdgsta ledningen i problem,
som den inte &dr sdrskilt ldmpad att handha. Om de nya informa-
tionssystemen kan bidra till att férhindra att hdgsta ledningen fast-
nar i, och &dgnar en stor del av sin tid &t, denna typ av verksam-
het mdste de sjdlviallet betraktas som effektiva. N&r sd hogsta
ledningen med hjdlp av den nya informationstekniken fatt ro och
tid, 8terstdr bara fdrmdgan att gdra ndgot av denna nya resurs

for att framgéng skall nas.

En intressant frdga &r dock om den typ av logiskt uppbyggda in-
formationssystem, som vi diskuterar, och som datortekniken magj-
liggdr, daven kan bli anvdndbara ndr det giller den verkligt krdvan-
de uppgiften, ndmligen att "se" de nya affdarsmdojligheterna. Den
kompetens, som ligger i att varsebli de inre och yttre mdjlighe-
ter att fordndra sig, som varje fOretag har, blev i hég grad bort-
glomd under 60-talet. Automatisering av framtiden genom sofisti-

kerade, intellektuella styrsystem blev modesaker p& universiteten
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och fdretagsledarkompetensens betydelse skots &t sidan. 70-talet
dterforde oss till verkligheten, men diskussionen finns delvis kvar.
Vad har den nya informationsteknologin att bjuda pd, ndr det gil-

ler kreativt tinkande, idéer, intuition?

Frdgan &ar inte ldtt att besvara. Tabell 2 sdger egentligen ingen-
ting om styrsystemens betydelse, vare sig formella eller informel-
la sddana, ndr det gdller fdretagens f6rmdga att Overleva. Vi
konstaterar blott att vdra storfdretag dr gamla. De som finns
kvar har lyckats fdrnya sig. Men utgdr inte dessa fdretag atersto-
den av en mycket stor grupp nystartade foretag frdn sekelskif-
tet? Hur kommer det sig att sd f8 nyetablerade fdretag i Sverige
ndtt upp i toppen under senare tid? Om vi jamidr USA finner vi
dels en annan Adldersstruktur hos storfdretagen, dels ett relativt
stort antal verkliga storfdretag som etablerats efter andra vérlds-
skrigets slut. Tetra Pak dr det enda svenska fdretag, som grun-
dats efter kriget, som ndtt upp bland de 35 stdrsta exportdrerna.
Detta later snarast oroande. Lika intressant &dr att observera att
framgang och motgidng i affarslivet, sett dver langre perioder av
foretagens utveckling, tenderar att férdela sig pd8 det sdtt man
kan fdrvanta sig frdn ett lotteri. Beror langsiktig framgang pa
att fdretagen haft tur att finna en duglig ledning, eller dverhuvud-
taget haft tur att befinna sig i rdtt marknad osv? Jag har sjalv
tidigare (se opus, 1976 kapitel XI) podngterat att det finns vil ut-
vecklade styrsystem med vars hjdlp man effektivt kan driva en
existerande organisation hdrdhdnt efter gamla strukturer, men att
det dr mycket svirt (jag skulle vilja sdga omdjligt) att finna lik-
nande formaliserade system, som p& ett rutinmé&ssigt sdtt, vid
behov, eller blott genom applicering av den formaliserade meto-
den, foérdndrar foretaget till ett battre fdretag, ndr det befinner

sig i kris.

Jag drog frdn dessa observationer slutsatsen att fdrnyelseférma-
gan inte var formaliserbar utan normalt visade upp ett stokas-
tiskt monster. Miljon och ledningsfilosofin i fdretagen spelade en

avgorande roll. Ett betydande matt av tur ndr det gillde beman-
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ningen av fdretagets hdgsta ledning (nivd 0 i tabell 4) var emel-

lertid nddvandigt {6r framgang.

Jag stdr fortfarande fast vid denna stdndpunkt och betraktar den
i allra hogsta grad som optimistisk, dven om detta inneb&r att
jag &dr ndgot skeptisk till de generaliserade informations- och be-
slutssystem, som manga av varldens mest avancerade elektronik{o-

retag idag forsdker utveckla.

Det gar att bygga upp mycket abstrakta filosofiska resonemang
kring frdgan, varfdér intuition och fdrmdga att se nya ldsningar
fortfarande spelar en viktig roll i kreativa och innovativa sam-
manhang. Jag har ett enkelt svar. De flesta beslut av det slag vi
talar om, &dr for komplicerade till sitt innehdll fo6r att kunna for-
st8s, struktureras och l8sas logiskt pd ett sdtt, som kan formalise-

ras.

[ varje beslutssammanhang av ndgon betydelse blir man darfor
ldtt blockerad pd grund av bristande informationsunderlag, analys-
kapacitet och insikt. Om beslutet dandd madste fattas, vilket &r
en typisk affdrssituation, tar man darfdr alltid till fdrenklade syn-
sdtt (teorier, modeller, tumregler) for att Sverhuvudtaget komma
vidare. Herbert Simon kallar detta fdrfarande "bounded rationali-
ty". Men tumreglerna géaller bara fo6r de speciella beslutssituatio-
ner som man tradnat in; inte generellt. Man gdr ofta fel och traf-
far sdllan exakt rdtt, men detta &dr betydligt ofarligare for fdreta-
get dn att vdnta med beslutet och inte gdra ndgonting alls. Sdvil
organisation som individer har emellertid svart att bryta sig ur
in6vade tumregelsystem. De hdnger sd intimt samman med fdreta-
gets filosofi och vérderingar, ndgonting som ofta ligger halvvags
begravt i foretagsledningens undermedvetna. Och inprdntandet av
reglernas betydelse har ofta varit ett medvetet sdtt att befrdmja

den kortsiktiga (statiska) produktiviteten i féretagen.

Nar s& foretagets omvdrld pldtsligt fdrdndras stdr en samling oer-

hort skickliga specialister med vélslipade verktyg och indvade
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strategier handfallna. Det hjdlper inte ens att man varit f0rbe-
redd. Skickliga fotbollsspelare &dr sdllan bra pd tennis. Om den
moderna informationsteknologin kan bidra till ett nytt s&dtt att
tdnka om komplicerade sammanhang, sd att beslut kan nds effek-
tivt utan att darfér ldsningar permanentas i maéanniskors hjarnor,
vore detta naturligtvis ett enormt teknologiskt steg framdt. Tan-
kar av detta slag har framfdrts.l Datorbaserad "artificiell intelli-

ens'" tas pd ménga hdll i dag pd allvar i detta sammanhang.
8 8 8

Nya regler kan leda till framgdng, dvs nya ménniskor tar OJver.
Det dr darfdr det dr s& viktigt att grupper av sddana "nya" man-
niskor hela tiden fdr finnas i organisationen dven ndr de gamla
reglerna géller, och att det finns en hdgre ledning, som forstar
och brutalt sldpper in de nya spelarna, ndr tiden dr mogen. Detta
dar ett utprdglat organisationsproblem. S& ldnge det inte l8ses
kommer foOretagen att leva, frodas och gd under i takt med sin

marknad.

l se t ex Paperet, S., Mindstorms, 1980.
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Slutord

Den nya informationsteknik vi diskuterat i denna uppsats har vid
flera tidigare tillfdllen varit fdremdl f6r Oversvallande entusiasm
och fantasifull spekulation. Mycket av det positiva, som foérut-
sdgs, har intraffat, men betydligt ldngsammare &n man tdnkt sig.
De ohyggliga konsekvenserna, sdrskilt vad betrdffar sysselsdttning-
en, har inte intrdffat. Ndr det gialler enkel mekanisering av rutin-
uppgifter p& kontor och i verkstidder (den operationella nivén),

har mycket redan genomifdrts. Vad som 1 fdrsta hand bestdmt tak-
ten vid introduktionen av det nya, har inte varit tekniken i sig utan
féormdgan att utnyttja densamma. Kunnandet har genomgdende sld-

pat efter.

P& den koordinerande, sammanhdllande nivdn verkar de riktigt
stora mojligheterna till effektivitetsvinster finnas. Dar betyder
kunnandet dnnu mer f6r mdjligheten att utnyttja den nya tekni-
ken. Det handlar dels om att centralisera funktioner, som tidiga-
re varit delegerade, sarskilt ndr det giller tillverkningen. Men det
handlar ocks8 om att delegera driftsbesluten ned i fdretagsorgani-
sationen utan att sldppa vinstkontrollen. Den senare har centrali-
serats hdrdare och effektiviserats med hjdlp av den nya informa-

tionstekniken.

Mekanisering pd det operationella planet och koordinering av fére-
taget handlar dock hela tiden om nya, organisatoriska l&sningar
pé& repetitiva produktionsproblem, dvs driften av ett givet fdretag.
Den stora utmaningen fdr den nya tekniken giller kreativt tdnkan-
de och fdrnyelse. Har hade scientific management-rdrelsen stora

ambitioner. Systemen skulle 18sa ut méinniskan.

(Det dr mdjligt - s8 ldper argumentet i den nya boken - att fram-
tiden kommer att bjuda pd ett stort sddant omstruktureringspro-
blem i svensk industri. Vi har redan pdpekat att svensk industris
komparativa fordelar forflyttats frdn rdvarubasering och effektiv

tillverkning till teknikintensiv produktutveckling och avancerad, in-
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ternationell marknadsfdring. Dessa nya, dominerande verksamheter
kan skotas inne i storfdretagen eller hyras ut och bedrivas i nya,
ofta smdéskaliga foéretag. Tekniken verkar i méanga fall gd& mot
mindre skala i tillverkningen. Men framidr allt har vi genom lag-
stiftning och stel prisbildning pd arbetsmarknaden gjort det allt
svdrare, eller ekonomiskt ointressant, att bedriva storskalig till-
verkning i Sverige med okvalificerad arbetskraft. Skidlet dr i for-
sta hand att denna typ av tillverkning ofta kan organiseras effek-
tivt, eller effektivare, utanfdér de etablerade industrilinderna. Det
ar for mig inte en frammande tanke att de ekonomiska f&rutsdtt-
ningarna for storskalig fabriksproduktion i tillverkningsindustrin av
en rad sk&dl hdller pd att undermineras i de mogna vilfdrdsekono-
mierna. Om detta &r riktigt har vi att se fram emot vildiga om-

stdllningskrav pd arbetsmarknaden.

Lodsningen pd detta problem ligger i b&ttre och b&ttre utbildning.
Men utbildning &r inte ndgot man kan mata in i individer med en
kontinuerlig uppgradering av deras prestanda som f6ljd. Uppgrade-
ringen och kunskapsfdrnyelsen sker erfarenhetsmdéssigt i diskreta
steg mellan generationer och A&rskullar. H&r har skolsystemet en
utomordentligt viktig uppgift, som det fdrmodligen kommer att
skota illa, och av exakt samma skidl, som de som kommer att
skapa problem p& arbetsmarknaden. Skolsystemet &r bemannat av
byrdkrater och ldrare stdpta i den gamla generationens tédnkande.
De ser inte problemen. Det &dr kanske till och med sd att ett
fran industrin alienerat och offentligt skott utbildningssystem av
den moderna typ vi har i ndstan alla industrildnder &r dnnu mer
fordldrat till sin inriktning, dn de individer p&d arbetsmarknaden

som har, eller kommer att f& omstéllningsproblem.

Vi skall dock komma ihdg att det jag just sagt i forsta hand
handlar om den nya teknikens effekter pd den internationella kon-
kurrensen och vad detta innebdr fOr industrilanderna. En snabb in-
troduktion av ny teknik i det egna fdretaget &r ett helt annat
problem.
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Logikhantering, dar datorerna &r Overldgsna maénniskor, hur kom-
plex den &n &r handlar fortfarande om att applicera regler pd
givna strukturer. Fornyelsen handlar om att préva nya regler pd
nya strukturer och att goéra det s& ofta, och pd s& manga platser,
att tillrdckligt madnga lyckade l6sningar kommer fram, dvs sd att
de positiva resultaten Overviager det negativa resultatet av alla
misslyckade satsningar. Att lyckas med detta handlar i hog grad
om hur vart samhdlle dr organiserat. I denna sodkprocess har fort-
farande manskligt sunt fdrnuft och intuition en valdig komparativ
fordel, inte minst nar det gdller att sortera fram vad som &r
bra. Detta sdger mig att hur bra system som &n byggs av véra
datorfdetag, kommer de aldrig att fungera battre &n de méannis-

kor, som skall anvdnda dem.
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