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Forord

Staten bedriver foretagsverksamhet av varierande skil, i mdnga bran-
scherochiolikaforetagsformer. En viktig och omdebatterad frga dr vad
dgarforhdllandet betyder for de statsdgda foretagens arbetsbetingelser,
effektivitet och fornyelseformaga. Stéller staten andra krav pd sina fore-
tag dnprivata dgare? Agerar staten annorlunda som dgare? Vilken typ av
kompetens harstatentillfortsina foretagsstyrelser? Skiljer sig rollfordel-
ningen och samspelet mellan 4gare, styrelse och verkstéllande ledning
frdn vad som dr vanligt i andra dgarsfarer? Har statens agerande som
foretagsdgare fordndrats dver tiden och i sé fall hur?

Sddana fragor ligger bakom den hér studien. Den utgor ett led i den
forskning om dgande som SNS sedan flera ar bedriver och som hittills
huvudsakligen omfattat privat foretagsdgande. I detta projekt, som leds
av undertecknade, studeras staten som dgare av stora foretag. For att na
onskvirt djup i beskrivningar och analyser innehdller projektet special-
studier av ett urval foretag.

I denna bok presenteras och kommenteras fallstudier av industrifore-
tagen ASSI, Celsius, Procordia och SSAB samt Nordbanken (PKban-
ken). Studierna omfattar hela perioden frén foretagens tillkomst med
tyngdpunkten forlagd till 1980-talet.

Fallstudierna har utforts av Barbro Anell (ASSI), Gunnar Eliasson/
Mats Larsson (Nordbanken), Adam Gerge (Celsius och SSAB) och Ro-
ger Henning (Procordia), som ocksa forfattat respektive fallkapitel i bo-
ken. (Fallen finns publicerade i mer utforligt skick i SNS rapportserie
SNS Occasional Papers.) Mats Larsson har skrivit den historiska ater-
blickeni kapitel 2. Ingemund Hégg har svarat for det redaktionella arbe-
tet. I det avslutande kapitlet lamnar forfattarna den traditionella forskar-
rollen. Med utgdngspunkt i en summering av de gemensamma dragen i
fallstudierna kommenterar de den aktuella utvecklingen av det statliga
foretagsdgandet. De végar sig ocksd pa ndgra forutsdgelser om hur det
statliga dgandet kommer att fordndras.

Arbetet med fallstudierna har finansierats av de studerande foretagen.
En referensgrupp med bl a ledande foretrddare {or statliga affdarsverk
och bolag har bidragit med erfarenheter och synpunkter. Referensgrup-
pen leds av generaldirektor Tony Hagstrom, Televerket.

Sjélvfallet svarar forfattarna ensamma for uppldggningen av studierna
liksom for resultat och slutsatser.

Stockholm 1 december 1991

Goran Arvidssen  Ingemund Higg






1. Statligt foretagsigande —
viktiga fragor

Statligt foretagande ifrdgasétts, omprovas och férdndras runt om i vérl-
den. S& sker ocksd i Sverige. Dramatiska organisationsfordndringar stér
for dorren i affdrsverk och myndigheter. FFV har bolagiserats och sedan
Overtagits av ett annat statligt bolag. Vattenfall bolagiseras per 1 januari
1992. Doménverket och Televerket str pa tur. Dens k stabsmyndighets-
utredningen (SOU 1991:40) konstaterade att det dr "nodvéndigt att i vi-
sentlig mén frigora sig frdn dagens myndighetsstruktur™. Statens institut
for personalutveckling, SIPU, nimndes som ett exempel pd en myndig-
het som borde ta steget direkt 6ver i aktiebolagsform. Troligen tas SIPU
Over av personalen.

I Sverige likavdl som i andra lander bolagiseras statliga organ och stat-
liga foretag privatiseras. Att det handlar om snabba och bitvis dramatiska
omvandlingsprocesser framgar av utvecklingen i bland annat England
och Frankrike.

For den borgerliga fyrpartiregeringen som tilltrétt i Sverige 1991 har
privatiseringsambitionerna blivit ndgot av en ideologisk markering.
Mainga statliga foretag skall siljas ut (proposition 1991/92:69). Aven
Nordbanken skall p sikt sdljas. Forvaltningsbolaget Fortia, som den so-
cialdemokratiska regeringen inforde for att effektivisera dgarutévning-
en, avvecklas. Inte ens utforsiljning av delar av forsvarsindustrin till ut-
landska dgare dr langre otdnkbar. Detta dr bara ndgra exempel pé aktuel-
la frégor i statens dgarutovning.

De statliga foretagen

Staten dger foretag i olika former, med olika inriktningar, med skiftande
verksamhet och av varierande skél. I statssfdaren ingdridag sju affdrsverk,
sju kreditforetag, cirka sextio andra aktiebolag och bl a stiftelsen Sam-
hall. I detta foretagskonglomerat dger staten minst 50 procent av aktie-
kapitalet i foretagen. Foretagen har sedan i sin tur flera hundra dotter-
foretag. Det sammanlagda antalet anstédllda &r 300 000 personer. Om-
sdttningen &r ca 250 miljarder kronor. Grovt ridknat svarar affdrsverk-
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samheten med dotterforetag for hilften av denna volym. De omsitt-
ningsmaéssigt storsta foretagen dr Posten, Televerket, Vattenfall,
Procordia och SSAB. Det giller &ven om vi méter storlek efter investe-
ringar eller antal anstédllda. Omvimaéteriantalet anstdllda kommer ocksa
SJ,Sambhall, Apoteksbolaget och Celsius med bland de tio storsta statliga
foretagen. Foretagen har olika statliga huvudmén. De flesta sorterar un-
der nérings- och kommunikationsdepartementen. Flera foretag finns
ocksd under finansdepartementet, men dven miljo-, social- och utbild-
ningsdepartementen har sina foretag. I tabell 1.1 redovisas den statliga
foretagssektorn sorterad efter verksamhet och med angivande av huvud-
man.

Tabell 1.1 Den statliga foretagssektorn vid mitten av 1991, efter verk-
samhetsinriktning och huvudman

Foretag Huvudman

Konkurrensutsatt industriverksamhet med lonsamhetsmal

Celsius Industrier AB * Fortia
Procordia AB (78%) * Fortia
Loussavaara-Kiiruna-

vaara AB (LKAB) * Fortia
Norrlands Skogsédgares Cellulosa

AB (Ncb) (509) * Fortia

AB Statens Skogsindustrier (ASSI) * Fortia
SSAB Svenskt Stal AB (39.8%) * Fortia
Sveriges Geologiska AB (SGAB) * Fortia

SIB-invest AB * Fortia

Cementa AB (5%) * Fortia

OK Petroleum AB (24%) * Industridepartementet
SKD-foretagen * Civildepartementet

Svalof AB (50%)
AB Aerotransport (50% )

Kreditaktiebolag

AB Svensk Exportkredit (57%)
Foretagskapital AB (54,7%)
AB Industrikredit (57,3%)
Lantbrukskredit (57.3%)
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Jordbruksdepartementet
Kommunikationsdepartementet

Industridepartementet
Finansdepartementet
Finansdepartementet
Finansdepartementet



Nordbanken (70,6% ) Finansdepartementet
Statens Bostadsfinansierings-

aktiebolag Finansdepartementet
AB Bostadsgaranti (50,0% ) Bostadsdepartementet

Aktiebolag med monopolrdrtigheter

Svenska Penninglotteriet AB Finansdepartementet
Systembolaget AB Finansdepartementet

AB Tipstjdnst Finansdepartementet

V&S Vin & Sprit AB Finansdepartementet
Affirsverk

Domiénverket * Industridepartementet

Statens vattenfallsverk * Industridepartementet
Luftfartsverket Kommunikationsdepartementet
Postverket Kommunikationsdepartementet
Sjofartsverket Kommunikationsdepartementet
Statens Jdrnvégar Kommunikationsdepartecmentet
Televerket Kommunikationsdepartementct

Foretag med speciella uppdrag
(a) Av social/kulturell karaktar

Samhall Arbetsmarknadsdepartementet
AB Kurortsverksamhet * Socialdepartementet
Apoteksbolaget Socialdepartementet

Kungliga Dramatiska Teatern Utbildningsdepartementet
Kungliga Teatern Aktiebolag

(Operan) Utbildningsdepartementet
Svenska Statens Sprékresor AB Utbildningsdepartementet

(b) Med utvecklings/avvecklingsverksamhet

Gringesbergs Gruvor AB Industridepartementet
Zenit Shipping AB Industridepartementet
Blekingen AB (57%) * Industridepartementet
Sorbinvest AB (39%) * Industridepartementet
Nordiska Satellitaktiebolaget *Industridepartementet
Svenska Rymdaktiebolaget * Industridepartementet

Swedish Road Consulting AB Kommunikationsdepartementet
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(c) Med provnings/skyddsfragor
AB Svensk Anldggningsprovning Industridepartementet
SEMKO Svenska Elektriska (51%)  Industridepartementet

SSPA Maritime Consulting AB Industridepartementet

AB Svensk Bilprovning (52%) Kommunikationsdepartementet
Svensk Avfallskonvertering AB

(SAKAB) (96%) Miljodepartementet

Kallor: Regeringens proposition 1989/90:88, Bilaga 6 s 148-149 och Re-
geringens skrivelse 1991/92:20. s 4-7.

Not: 1tabell 1.1 redovisas inte de bolag som sorterar under de olika af-
farsverken ej heller dotterbolag. Fortia sorterar under Industrideparte-
mentet. * betecknar att foretagen foreslds séljas ut helt eller delvis enligt
Regeringens proposition 1991/92:69. Nagra av foretagen adr aktiemark-
nadsnoterade. Dect giller ASG, NCB. Procordia, Nordbanken och
SSAB.

De studerade foretagen

Nagra foretag i denna brokiga skara av verksamheter har valts ut for att
ingd i vdra studier. Vi har valt ndgra stora statliga konkurrensutsatta bo-
lag, men uteldmnat affarsverken, som foljer helt andra spelregler 4n de
statliga bolagen. Procordia har valts. eftersom {oretaget har kommit att
spela ndgot av c¢n nyckelroll i det statliga dgandet sedan starten av fore-
gdngaren Statsforetag 1970. Vi har ocksa valt att studera ett skogsfore-
tag. ASSI. som sedan starten 1942 genomgatt en kraftig omvandling i
konkurrens med privata och kooperativa foretag. Statligt {oretagande
har dominerats av tung industri; ddrfor valdes tva foretag i denna sektor.
Det tredje foretaget i urvalet, Celsius, borjade 1977 som Svenska Varv. |
foretaget samlades de varv i kris som staten hade Overtagit. Av liknande
skal bildades Svenskt Stdl AB 1977. didr samlades tre handelsstélverk.
Som det femte foretaget, slutligen, valdes ett kreditmarknadsaktiebolag,
Nordbanken. bildat 1974 i form av PKbanken, vilkenisin tur hade haften
lang forhistoria av statliga bankengagemang.

Procordia
Statsforetags bildande 1970 kan ses som en del i den socialdemokratiska
néringspolitiska offensiven vid 1960-talets slut. Man ville f4 till stdnd en
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storre statlig foretagssektor. Genom att samordna ett stort antal statliga
foretag skulle effektivitet och expansion befrdmjas. Statsforetag skulle
under krav padlénsamhet uppnd stérsta mojliga expansion. 1983 fordes de
tunga basindustrierna bort frdn foretaget. Statsmakterna uttalade att
Statsforetag inte skulle fé ytterligare dgartillskott cller andra former av
stod. Perioden fran 1984 kdnnetecknas av koncentration och avveckling
av manga dotterforetag. 1985 dndrades namnet till Procordia. 1987 in-
troducerades Procordia pd fondborsen varvid staten beholl en dgarandel
motsvarande ca 80 procent. Efter affdren med Volvo 1990 minskade den
statligadgarandelen till under 50 procent. Nar Procordia fordes in under
Fortia, det statliga forvaltningsbolaget, blev den statliga andelen drygt 34
procent (drygt 43 procent av rosterna).

ASSI

ASSI bildades 1942 {6r att 6verta Doménverkets skogsindustriclla verk-
samhet. Det var frdga om en affdrsméssig, konjunkturberoende verk-
samhet dér risktagande och snabba beslut fordrades. Losningen blev ett
aktiebolag som placerades som dotterbolag till Doménverket. 1957 lades
ASSI direkt under handelsdepartementet. Motiveringen var att staten
skulle fa béttre kontroll over foretagets investeringar. Under perioden
1970-83 var ASSI dotterbolag till Statsforetag. Under denna period dis-
kuterades en sammanslagning av ASSI och Doménverket. Négot kon-
kretresultat av diskussioncrna uppnédddesinte. I likhet med andra basin-
dustrier i kris brots ASSI 1983 ut ur Statsforetag och lades direkt under
industridepartementet. 1989 dterkom Doménverket som dgare. Genom
en riktad nyemission overtog Domédnverket 25 procent av ASSI:s aktie-
kapital. ASSI fick ddarmed tva statliga dgare.

Celsius

Varvskrisen under 1970-talet ledde till att Statsforetag dvertog ett antal
varv. 1977 samordnades varvsverksamheten i en koncern, Svenska Varv
(senare Celsius), for att bilda en stabil grund {or en effektiv framtida
verksamhet. Varven skulle specialisera sig pé olika omrdden. Sysselsétt-
ningen i varven och hos underleverantorerna skulle ddarigenom sékras.
Stora statliga krediter och garantier skulle rdddas, som annars skulle
kunna gé forlorade i konkurser. Stora statliga dgartillskott for att tdcka
forluster utgick under perioden 1977-86.
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SSAB

Under 1970-talet blev l16nsamheten i svensk stdlindustri allt simre, sdr-
skilt efter 1974. Statliga Norrbottens Jarnverk fick stora svarigheter och
Grénges och Stora blev alltmer intresserade av samarbete med staten.
1977 fusionerades Grianges Oxelosunds Jarnverk, Storas Domnarvets
Jarnverk och det statliga Norrbottens Jarnverk. Agandet i det salunda
bildade Svenskt Stdl AB (SSAB) fordelades med 50 procent pd staten
och 25 procent pé vardera Grédnges och Stora. Statliga stod utgick fram
till och med 1982 och omfattande omstruktureringar gjordes. 1981 over-
togstatenStorasdgarandel. 1983 gick statens d4gande Over fran Statsfore-
tag till direktdgande (Industridepartementet). 1986 limnade Grénges
sitt dgande och sex institutionella dgare Overtog 1/3 av aktiekapitalet.
1989 borsnoterades SSAB. Staten beholl rostmajoriteten.

Procordia, ASSI, Celsius och SSAB fordes 1990 in under det nybildade
statliga forvaltningsbolaget Fortia.

Nordbanken

Motiven for statens engagemang pa kreditmarknaden har varit manga:
Planhushéllning behovs pd kreditmarknaden, en statlig bankverksamhet
stimulerar konkurrensen, en statlig storbank behdvs som motvikt mot de
stora privata sfiarerna, kapitalmarknaden klarar inte stora samhalleliga
investeringar,den statliga kreditadministrationen behover rationaliseras
och det nationella intresset méste virnas, sades det.

1970 inleddes ett nidra samarbete mellan Kreditbanken och Postban-
ken. Man ville oka mojligheternaatt ge stora krediter och utgora en mot-
vikt mot koncentrationen pa den privata affarsbankssidan. 1974 slogs de
tva bankerna samman till PKbanken. Bolaget introducerades pa borsen
1984 varvid statens dgarandel sjonk till ca 84 procent. 1988 kopte banken
Carnegie Fondkommision i samband med en nyemission varvid den stat-
liga d4garandelen gick ner till ca 67 procent. 1989 kopte PKbanken den
stora privata affdrsbanken Nordbanken och bytte namn till Nordbanken.
Statens dgarandel var vid arsskiftet 1990/91 ca 71 procent.

Tidigare studier!

Om vi hidr begridnsar genomgédngen till tidigare svensk forskning om de
statliga foretagen bor ndmnas Roger Hennings studie Staten som fore-
tagare (1974).
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I avhandlingen hdvdades att bilden av Statsforetag AB som ett foretag
utan speciella rittigheter och skyldigheter forstirks av att gruppen orga-
nisatoriskt inte skilde sig frdn privata foretagskoncerner. Statsmakternas
styrning av Statsforetag AB var till overvédgande delen informell, indi-
rekt och generell. Vi star hér infor en paradox: Samtidigt som man sag
forvaltningsbolaget som ett medel for en aktiv ndringspolitik accentuera-
de man, vid bildandet av bolaget, foretagens sjdlvstdndighet gentemot
dgaren/staten.

Huvudtesen i denna studie av Statsforetag AB:s mal, organisation och
effektivitet var att verksamheten i Statsforetagsgruppen inte nimnvart
skilde sig fran den i det privata nédringslivet. Sdlunda innebar tolkningen
avdetav statsmakterna formulerade mélet— att under krav pd lonsamhet
uppnd storsta mojliga expansion — att man betraktade l16nsamheten som
det centrala malet.

Lars Landstroms Statligt kontra privat foretagande (1970) har bidragit
till kunskapen om de statliga foretagens beteende. Landstrém har for-
sOkt att — ur foretagsekonomens synvinkel — redovisa skillnaderna i be-
teende mellan statliga och privata foretag, samtidigt som han pavisar att
intressenterna stéller skilda ansprk péstatliga och privata foretag. Bort-
sett fran denna undersokning saknas i stort ocksa utanfor statsvetenska-
pen mer betydande forskningsrapporter om Statsforetag.

Agarstyrning i nio statliga foretag studeras av Carin Holmquist (1980).
Hon finner bl a att styrrelationerna dr komplexa och kidnnetecknas av
spel om makt. Parternas forvintningar och forestéllningar ar viktiga. En
slutsatsdrattforetagen med 6vervdagande myndighetsuppgifter styrs hir-
dare 4n de med Overvigande affdarsméssiga uppgifter.

Lennart Waarasavhandling i ekonomisk historia Den statliga foretags-
sektorns expansion (1980) mdste ndmnas i detta sammanhang. Den utgor
en ingdende kartlaggning av statsforetagens utveckling fram till andra
hélften av 1970-talet.

Waara beskriver den statliga foretagssektorns utveckling och struktur
iSverige. I ekonomiska termer och méttbeskriver forfattaren den reella
betydelse statsforetagen har i den svenska ekonomin. Resultatet dr en
historiebeskrivning av den statliga foretagsamheten. Dédrutover anges
forklaringar till sektorns uppkomst och expansion. Statsmakternas age-
rande forklaras och intresset riktas mot officiella uttalanden vid de poli-
tiska besluten —beslut ofta fattade av riksdagen. Dértill har studien ocksa
ett internationellt perspektiv och jamforelser gors med andra vésteuro-
peiskalidnder. Waaras huvudresultat dr att det finns ekonomiska snarare
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dn politiska forklaringar till sektorns expansion.

En under 1989 publicerad rapport frdn Expertgruppen for studier i
offentlig ekonomi, Ds 1989:23 Vad ska staten dga?, av Jan Olsson be-
handlar bl a de av oss studerade foretagen och forfattaren foreslar en
forséljning av de statliga aktierna i dessa.

Har bor ocksd ndmnas ndgra utredningar. SOU 1978:85 Statligt fore-
tagande i samhadillets tjiinst r en av dessa. En del av omstruktureringspro-
blematiken i Statsforetag behandlasi SOU 1981:72 Att avveckla en kort-
siktig stodpolitik.

Bokens fragestéllningar och metod

Syftet med denna bok &r att analysera staten som édgare av foretag. Hu-
vudfrdgan dr: Hur agerar staten som dgare? Studieobjektet dr relationer-
na mellan dgare, styrelse och ledning. Med svaret pa huvudfragan i ryg-
genreflekterar vi kring statens fortsatta dgarroll. Huvudfragestéllningen
preciseras i foljande fradgor, som har styrt vdra fallstudier av omvand-
lingsprocessen i fem statliga foretag under de senaste decennierna.

® Vilka former har staten som digare tagit sig over tiden? Av tabell | ovan
framgdr att flera departement forekommer som édgare. Hur har dgan-
det hanterats i industri- respektive finansdepartementen? Hur har
dgandet hanterats i forvaltningsbolagsform jamfort med i direktdgda
foretag? Hur har staten som dgare forédndrats over tiden?

® Har staten som dgare varit aktiv eller reaktiv? Kommer initiativen fran
dgaren-staten eller fran foretagsledningen? Har sédttenattreagera for-
dndrats Over tiden?

® Hurharavvigningar och konflikter mellan ekonomiska och andra mal
hanterats? Hur har de ekonomiska mdlen vigts motregionala mal och
sysselsattningsmal?

® Harspelreglerna mellan dgare, styrelse och ledning forindrats dver ti-
den och innebér de handlingsfrihet for ledningen? Har styrelsen pro-
fessionaliserats pd senare tid och i s fall hur?

Fallstudierna innebir inte att systematiska jimforelser gors med privata
bolag. Dock kan vi med andra studier (se t ex Hedlund m fI, 1985, Higg
red, 1987) som jdmforelse notera att

— institutioner som aktiedgare istora bolag inte dr en enhetlig foreteelse.
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Olika institutioner uppvisar olika mal med sitt &gande. Mélen kan {or-
dndras overtiden. Forsdkringsbolag, aktiefonder ochinvestmentbolag
kan uppvisa mycket stora olikheter som dgare.

— manga privatastordgare uppvisar ettreaktivt beteende med stor hand-
lingsfrihet for foretagsledningen. Det kan t ex gélla en del forsdkrings-
bolag men dven annars aktiva dgare under perioder dd VD atnjuter
dgarens fortroende.

— madlkonflikter kan forekomma dveni privata bolag men kan antas vara
av annan karaktdr @n i statligt dgda bolag.

— spelreglernaiprivatdgda bolag fordndras 6ver tiden. Samspelet mellan
dgare, styrelse och ledning uppvisar ocksa stor variation mellan olika
bolag.

Syftet har inte varit att 4&stadkomma en teoretiskt sammanhallen studie.
Tvértom har vi velat ge utrymme for olika perspektiv och teoretiska ut-
gangspunkter vilket bidragit till ett mangfasetterat empiriskt material.
Barbro Anell, foretagsekonom, har studerat ASSI och inriktar sig pé
dgarens och ledningens handlingari ett foretagsledningsperspektiv. Ro-
ger Henning, som studerat Procordia, arbetar med en statsvetenskaplig

begreppsapparat och har dgarens styrning av {oretaget i fokus. Ekonomi-
historikern Mats Larsson och foretagsekonomen Gunnar Eliasson an-
viander dels en ekonomisk-historisk ansats, dels ett styrningsperspektiv i
analys och tolkning av sina resultat avseende Nordbanken. Adam Gerge,
foretagsekonom, utnyttjar en exit/voice-ansats nir han analyserar vad
som skett i Celsius och SSAB.

Beskrivningen av foretagens omvandling sker i stor utstrackning ut-
ifrdn offentligt material. Det innebir att beskrivningen av {oretagens ut-
veckling bygger pd bla arsredovisningar och riksdagstryck. Nér det
handlar om att analysera staten som &dgare bygger framstéllningen till
stor del pd intervjuer.

For att fa en béde allsidig och detaljerad bild av dgarens/statens be-
tydelse for utvecklingen i foretagen har ett stort antal personer inter-
vjuats. Tidigare verksamma personer pa Industridepartementet och i {6-
retagen har medverkat. Vidare har styrelseledamoter och flera idag
verksamma chefer och dotterbolagschefer intervjuats. Av kéllforteck-
ningen efter varje fallbeskrivning framgér vilka personer som har med-
verkat.
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Bokens uppldggning

Viinleder med en historisk tillbakablick pa utvecklingen av statligt {ore-
tagande i Sverige. Dérefter {0ljer de fem fallstudierna av Procordia,
ASSI, Celsius, SSAB och PKbanken/Nordbanken. I det avslutande ka-
pitlet redovisas resultat och slutsatser frdn de fem fallen. Ndgra tdnkbara
scenarier for det statliga dgandets framtid skisseras ocksd och synpunkter
pa olika utvecklingsvédgar framfors for att stimulera till diskussion och
debatt.

Noter

Det finns en omfattande internationell litteratur. For en bra oversikt fram till
forsta delen av 1980-talet se Aharoni 1986.

Det teoretiska perspektiv som frdgorna huvudsakligen utgr frén ar den s k
voice/exitansats som utvecklats och anvénts i studier av privata institutioners
dgande av stora bolag. (Se Hedlund et al 1985). Voice innebér att dgaren
upphéver sin rost i syfte att paverka foretagets utveckling. Exit avser utfor-
sdljning av aktier i 4gda bolag — helt eller delvis. Entry avser pa motsvarande
sédtt kop av aktier. I denna s k exit/voiceansats karakteriseras dgare av olika
kombinationer av voice- och exitbendgenhet. Investmentbolag kan antas ha
hog voicebendgenhet och viss exitbendgenhet. Ett forsdkringsbolag kan
antas ha hog exitbendgenhet och viss voicebendgenhet.

o
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2. Statligt foretagsigande —
framviixten

De forsta statliga foretagen

Statligt foretagsdgande i Sverige har en 1dng tradition. Till att borja med
inriktades verksamheterna pd vad som kan betraktas som "naturligamo-
nopol™. Dessa bolag, ofta anknutna till infrastrukturen, stédllde omfat-
tande krav pa langsiktiga kapitalinsatser, samtidigt som rintabiliteten
var lag. Staten kom déirigenom tidigt att engageras som direkt finansidr,
men tog ocksa over privata verksamheter som inte kunde béra osédker-
heten i investeringarna. Denna tidiga statliga foretagssektor dr framst
organiserad som affdrsverk.

Postverkets verksamhet hade startat redan under 1600-talet, men in-
riktades da framst pa distribution av statsforvaltningens egna forsdndel-
ser. Detvar {orsti samband med industrialiseringen som forutséttningar
for ett mer utvecklat postvdsende skapades. Den 0kade postforingen
hdngde samman med en allmén utveckling av kommunikationsvésendet
och en integrering av Sveriges olika landsdelar. Genom etableringen av
Postsparbanken 1884 spelade ocksa Posten en roll for att stimulera smé-
sparandet i samhillet.’

Telekommunikationen kom ocksé pé ett tidigt stadium att hanteras av
den statliga sektorn. Telegraflinjer hade etablerats redan under 1850-ta-
let och under 1880-talet borjade dven telefonnétet att utvecklas. For att
undvika konkurrens begrdnsades under 1880-talet de enskilda bolagens
rdtt att bygga ut sitt telenét. Inte forrdn pa 1910-talet hade dock det stat-
liga telenétet kopt upp de privata telelinjerna och efter forsta vérldskri-
get svarade de enskilda bolagen for endast ca 0,5 procent av det saman-
lagda telenédtet. Bakom denna utveckling lag i forsta hand det statliga
intresset for att homogenisera rikstelefonnétet och ddrigenom mojliggo-
ra ett nationellt och senare internationellt telenét.

Vid sidan av posten och televerket kom staten under slutet av 1800-
talet ocksé att engageras i uppbyggnaden av det svenska jarnvigsnétet.
Statsbanornas andel av de totala jdrnvégslinjerna ldg dock fram till 1940-
talet pd mellan 30 och 40 procent och forst i och med 1939 ars riksdagsbe-
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slut om forstatligande etablerades ett rent statsbanenét.?

De statliga skogsinnehaven kom ocksd under 1800-talet att drivasmeri
foretagsmissiga former. Frdn 1875 borjade skogsstyrelsen, senare Do-
ménstyrelsen, attforvirvastoraegendomar vilka lades till grund for den
statlig skogsindustri som utvecklas fran 1930-talet.*

I samband med den svenska industrialiseringen engagerades ocksa
staten i utbyggnaden av elkraften. Genom bildandet av Vattenfallsver-
ket 1909 skapades forutsittningar for en snabb expansion av den statliga
elkraftsproduktionen. Aven om den statliga elproducenten kom att do-
minera den svenska elgenereringen tilldts dven fortsdttningsvis den pri-
vata produktionen.

LKAB - det forsta statliga aktiebolaget

Vid sidan av de statliga affdrsverken tillkom fore 1920-talet endast ett
fatal statliga aktiebolag. Genom ett avtal 1907 med LKAB, TGO och
Gallivare Malmfélt erholl staten hélften av aktiernai LKAB samtrétt att
inlosa resterande aktier. Denna inldsensrétt utnyttjades 1957 dé staten
blev 96 procentig dgare av LKAB.> Frdgan om ett statligt dvertagande av
malmfélten var inte ny. Redan under 1800-talet hade en 6nskan om ett
statligt 6vertagande aktualiserats. Motiven {Or dettaldgframstiattnatio-
naliseringen 1&g i det allmédnnas intresse™ men bakom detta fanns dven
en del mer precisa motiv. Arvid Lindman sammanfattade 1888 de bak-
omliggande orsaker,som framfordes av olika intressegrupper, i ytterliga-
re tre motiv. I det nationella motivet 1dg en 6nskan att forhindra att ut-
ldndskt inflytande tog 6ver malmfélten. Det bruksprotektionistiska mo-
tivet grundades i en Onskan att garantera tillgdngen pd jirnmalm for den
svenska stdlindustrin. Slutligen spelade ocksa de statsfinansiella motiven
en roll {or det statliga Overtagandet.® Till stor del var dessa argument
gemensamma med vad som ldg bakom det statliga deldgandeti LKAB
1907. Det forsvarspolitiska argumentet kan dock tillmétas en storre be-
tydelse &n tidigare och samtidigt framskymtar hos socialdemokratin en
Onskan att etablera staten som industriell {oretagare.

Avsikten med bildandet av AB Svenska Tobaksmonopolet 1915 och
AB Vin & Spritcentralen 1917 skiljer sig dock tydligt frdn statensengage-
mang i LKAB. Det viktigaste skédlet bakom dessa monopolbildningar
torde ha varit att man ville 6ka den statliga beskattningen av verksam-
heterna.’
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De huvudsakliga orsakerna till varfor statens foretagsdgande utveck-
lades fore 1920-talet kan sammanfattas som onskan

- attbygga uppinfrastrukturen pd omrdden dér avkastningen pd privat-
kapital var osdker eller ldngsiktig — naturliga monopol.

— attpdetteffektivare sétt ta hand om de resurser som staten redan hade

— att oka de statliga finansiella intdkterna

Idé€ och verklighet — socialdemokratin infor
1920-talet

Under 1910-talet hadedetsocialdemokratiska partiet varit starkt engage-
rat i den politiska demokratiseringen. D representationsreformen hade
antagits 1918 hade partiet emellertid ett stort behov av en ny viktig frga
att driva infor véljarna. Partiets intresse for samhéllets ekonomiska for-
dandringkomddatttrddaiforgrunden. Denna frdga var for ovrigtenav de
ideologiskt grundldggande i den socialistiska ideologin.

Frdgan hade aktualiserats redan under forsta vérldskriget dé staten
provisoriskt och av krigsekonomiska skl tagit Gver styrningen av vissa
foretag. Dennaberedskapsreglering foljdes emellertid inte upp av ndgon
expropriering, trots att vissa socialdemokrater och vénstersocialister
starkt propagerade for en mer allmén socialisering av néringslivet. Den
politiska majoriteten i Sveriges riksdag var dock klart motstandare till
socialiseringstanken.®

Detta var emellertid borjan pd en omfattande debatt i socialiserings-
frdgan, sdvil inom socialdemokraterna som hos de borgerliga partierna.
Under nédgra &r fram till borjan av 1920 sokte socialdemokratin skapa en
konsekvent syn pd néringslivets omvandling. I likhet med utvecklingeni
manga andra europeiska stater utformades kraven pa néringslivets socia-
lisering i en revision av partiprogrammet. Den socialdemokratiska kon-
gressen antog 1920 det partiprogram som kom att ligga till grund for val-
rorelsen infor andrakammarvalet p& hosten samma 4r.’

I det nya partiprogrammet var den stora nyheten hur socialdemokra-
ternasag pa denfortsattaekonomiska utvecklingen. Det faktum att man
sade sig efterstrdva vissa ekonomiska mal var i sigett bevis pa att man
lamnat den lagbundna marxistiska synen pa kapitalismens utveckling.

Enligt det nya programmet skulle samhallet 6verta dgandet av alla na-
turrikedomar, industriforetag, kreditanstalter, transportmedel ochkom-
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munikationer som var nédvéndiga for en planmaéssig hushallning." Soci-
aliseringen skulle saledes ske successivt och forst d& de olika delarna av
ndringslivet var mogna for ett statligt overtagande. Samhadllet skulle till-
svidare kunna ingripa med kontroll- och styrdtgédrder for att paverka ut-
vecklingen inom olika branscher."

Samtidigt som partiets stdllningstagande i mycket kan synas radikalt
anslog man i andra frdgor en mer forsonlig hdllning. Det rddde séledes
ingen tveksamhet om att kapitaldgarna skulle fa ersédttning for den egen-
dom som staten Overtog — en 6verméktig uppgift for den forhallandevis
anstrangda statskassan. Ett led i forstdrkningen av statskassan var om-
laggningen av skattesystemet med 6kade formogenhets- och inkomst-
skatter for hoginkomsttagare.

Socialiseringsprogrammets utformning gav tydliga indikationer pa att
detstatligaOvertagandetav néringslivet skulle bli en mycketlangdragen
process. Varken det svenska samhéllet eller det socialdemokratiska par-
tiet var i praktiken moget for en dylik omvandling. Inte heller pa det
teoretiska planet var socialdemokraternas instéllning sdrskilt klar. Den
planekonomiska debatten fortsatte intensivt under hela 1920-talet utan
att man inom partiet lyckades utforma ndgot konkret program for den
framtida socialiseringen. Splittringen inom partiet var omfattande mel-
lan dem som foresprdkade den mer deterministiska marxismen och dem
som hade en mer reformistisk instédllning.”?

Frdgan om en mer praktisk hantering av socialiseringsfrdgorna kom
inte heller att bli aktuell under 1920-talet. Den forhdllandevis snabba
ekonomiska utvecklingen i samhillet gav god grogrund for de liberalas
och konservativas kritik av socialdemokraternas ekonomiska politik.
Ndagon parlamentarisk majoritet for socialdemokraternas ekonomiska
politik ndddes inte under hela mellankrigstiden.

Den ekonomiska radikalisering som det socialdemokratiska partiet
genomgick under &ren fore 1920 och som nddde sin kulmen i partipro-
grammets socialiseringskrav, kom sledes att modereras avsevért under
det foljande artiondet. Sérskilt den ekonomiska krisen i borjan av 1920-
talet bidrog till att savil socialiseringsidéerna som de liberala nérings-
frihetsstravandena fick omprovas
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Bankkrisen pa 1920-talet — ett mojligt steg mot
socialisering

Under forsta virldskrigets hogkonjunktur hade affirsbankerna beviljat
omfattande krediter till bl a den svenska industrin. Faran med dessa lan
stod alltmer klar i borjan av1920-talet dd en flerarig inflationsperiod for-
byttes i en snabb deflation. Samtidigt som ladntagarna, foretag savil som
privatpersoner, fick allt svarare att aterbetala sina l&n minskade de stéll-
da sdkerheternai virde.

Den forsdmrade ekonomiska situationen tvingade flertalet banker till
avskrivningar pd utestdende 1an, sd omfattande att mer langtgdende re-
konstruktionsdtgdrder krdvdes. Flera banker tvingades under &ren
1921-1923 6ka det egna kapitalet. Bankrekonstruktionerna skedde sdvil
inom ramen {or existerande banker som — da forlusterna var mer omfat-
tande — genom att nya banker bildades for att overta de gamla bankernas
verksamheter.

De ekonomiska problemen drabbade dven de tvé storsta bankerna i
Sverige vid denna tid, Svenska Handelsbanken och Skandinaviska Ban-
ken. Kriserna for dessa banker sammanfoll ocksd med diskussionen om
inrittandet av en statlig affarsbank, vilken tagit fart efter att det nya soci-
aldemokratiska partiprogrammet antagits 1920. Av rédsla for en allmén
nationalisering undvek man frdn bankernas sida att allt{or tydligt ta stall-
ning till forslaget om statligt deldgande. Genom rekonstruktioner lycka-
des man ocksd undvika att staten gick in som &dgare."

Statens engagamang i det svenska affdarsbanksvédsendet kom istéllct
alltmer att inriktas mot att stodja de banker som inte av egen kraft eller
med hjélp av andra affarsbanker hade forméga att rekonstruera sinverk-
samhet. For att administrera de statliga krediterna etablerades Kredit-
kassan AB av ar1922. Under de foljande dren kom ett flertal bankersamt
nagraindustriforetag—dardgandet overtagits av banker —att omfattas av
Kreditkassans stoddtgdrder. Bland dessa engagemang mirks rekon-
struktionen av Wermlands Enskilda bank dir Kreditkassan ocksé aktivt
deltog vid ombildningen av Wargons AB till Hellefors Bruks AB.*

Kreditkassans verksamhet inriktades helt pd att hjdlpa de banker som
hamnat i en sddan kris att en likvidation med forluster for smdspararna
inte skulle kunna undvikas. Riddslan for en allmén finansiell kris var av-
gorande for Kreditkassans engagemang, medan socialiseringstanken in-
teaktualiseradesisamband med kassans verksamhet. Socialdemokrater-
nas svaga parlamentariska stod bidrog givetvis till att forstatligandet all-
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miént skots i bakgrunden. Aven om det statliga dgandet i ndringslivet via
Overtagandet av AB Jordbrukarbanken och forvérv av andra krisdrab-
bade foretag forekom, kan inte den statliga politiken anses ha genomgatt
ndgon mer radikal fordndring. Politiken var fortsatt pragmatisk och in-
riktades framst pé att minska de problem som kunde uppkomma {or de
privata foretagen under lagkonjunkturer.

Fran socialisering till vélfardsideologi — debatten
under 1920- och 30-talen

Utvecklingen under 1920-talet visade att socialdemokraterna varken ide-
ologiskt eller praktiskt var mogna {or de langtgdende idéer om socia-
lisering som framlagts. Trots att partiet under 1920-talet var splittrat vad
avsag socialiseringsstravandena, kan man mérka en allmidn moderering
av partiets utvecklingsideologi. Denna sammanhingde med de rege-
ringsbildningar som socialdemokraterna faktiskt genomférde och som
stiarkte stravandena efter en ldngsam reformering av samhillet.

Den socialdemokratiska politiken radikaliserades ndgot 1928 dd man
via ett forslag till omldggning av arvsskatten ville &stadkomma en jam-
nare fordelning avsamhillets resurser. Ett annat forslag som aktualisera-
des under 1928 var inrédttandet av en statlig affdrsbank. Det socialdemo-
kratiska forslaget visade att man sdg det statliga 6vertagandet av Jord-
brukarbanken ndrmast som en parentes och att dennabank inte var den
noddvindiga grunden {Or en statlig affarsbanksverksamhet.

Den parlamentariska majoriteten iriksdagen verkade dock inte for det
socialdemokratiska forslaget och efter 1928 ars val, som framst kom att
priaglasav forslaget till arvskattereform, forsdmrades ytterligare partiets
stéllning.

Under fortsdttningen av 1920-talet och borjan av 1930-talet var avsik-
ten att konkretisera socialiseringsstrdvandena inom den s k socialise-
ringsndmnden. Infor valet 1932 togs deras resultat upp till behandling i
den socialdemokratiska partistyrelsen. Eftersom partiets opinionslédge
infor valet betraktades som forhdllandevis gynnsamt var partiledningen
angeldgen om att inte ldgga fram allt{or radikala forslag. Socialiserings-
ndmndens och partiledningens uppfattning framstélldes ockséd kortfat-
tat; socialdemokraterna avsag inte att nationalisera industri och jord-
bruk. inte heller avsdg man genomfora partiella socialiseringar i andra
branscher. Négot officiellt partistott forslagom socialisering kom séledes
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inte till stdnd infor 1932 ars val och kom inte heller senare att framlédg-
gas.”

De praktiska svdrigheter somvarforenade medinlosen av privat egen-
dom vid ett forstatligande var en viktig orsak till avstdndstagandet frén
socialiseringsidén. For staten aterstod ddrmed endast att bedriva {ore-
tagande i konkurrens med privata foretag och ddrigenom delta pa den
fria markanden. Detta nya stédllningstagande innebar att man fortsatt-
ningsvis avstod {rdn att formulera hur socialiseringsprincipen skulle tol-
kas och tillimpas.'¢

[ och med att det socialdemokratiska partiet tills vidare lamnat kravet
pdsocialisering av ndringslivet pAborjades en aktivstatlig politik pd and-
ra plan. Uppbyggnaden av det sociala skyddsnétet startades med t ex fri-
villig arbetsloshetsforsdkring 1934 och folkpensionslag 1935. Ett flertal
atgérder vidtogs ocksa {or att skydda syssclsédttningen inom savél jord-
bruk som industri. Dessa atgdrder ledde till en misstro {rn néringslivet,
overvilket egentligt syfte som man hade med den 6kade statliga inbland-
ningen. Aven de borgerliga particrnareagerade mot den politik som for-
des och anklagade socialdemokraterna for en overtro pa statens forma-
ga." [ sjdlva verket Overensstimmde stora delar av den forda socialdemo-
kratiska politiken med vad man i dag forknippar med en keynesiansk
politik.

Nya omrdden {or statligt foretagande —
1930- och 40-talen

Den statliga foretagssektorns expansion under 1930-talet forknippas i
forsta hand med framvéxten av nya omréden ldmpade for affdrsméssig
verksamhet, som t ex radiotrafik via Radiotjdnst. Efter flera ar av statliga
subventioner forvédrvade staten 1935 ocksé hélften av ABA och ddrmed
hade grunden for ett svenskt civilt utrikesflyg lagts. Samtidigt som dessa
nya omrdden inmutades expanderade ocksd de tidigare etablerade af-
farsverken snabbt, frimst genom foretagsforviarv men ocksa som en f6ljd
av ekonomins utveckling."

Framvixten av vélfdrdspolitiken innebar ocksd att man blev alltmer
uppmérksam pé de statligaforetagens betydelse for attstodjaochreglera
ekonomins utveckling. Strukturkriser inom bl a jdrn- och stdlindustrin,
bankverksamhet och jordbrukssektorn bidrog till att det statliga fore-
tagsengagemanget Okade under mellankrigstiden.
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Under det andra vérldskriget utvecklades denna politik genom att ett
flertal foretag bildades for att motverka krigsavspéirrningens effekter.
Beredskapsskilet var bl a avgdrande bakom statens {orvirv av AB Cea-
verken 1943, for att sdkerstdlla produktionen av rontgenfilm. Avspérr-
ningens effekter pd energifOrsorjningen, bidrog till bildandet av AB
Svensk Torvforddling 1940 och Svensk Skifferolje AB 1941.%

Statens styrande roll i det privata ndringslivet accentuerades over lag
under dessa ar. I ett flertal fall rorde det sig emellertid om verksamheter
som avvecklades efter krigets slut. Inom transportscktorn blev dock de
statliga Overtagandena av mer bestdende karaktér bl a vad géllde AB
Givle Vagnverkstad (1933) och AB Trafikrestauranger (1938). Under
1940-talet satsade man ocksd aktivt pd att konsolidera de svenska gods-
transporterna genom forvérv av hilften av aktiekapitalet i AB Land-
transport. AB Svenska Godscentralen och AB Nordisk Biltjdnst.

Av principicllt storre betydelse var dock bildandet av NJA (Norrbot-
tens Jarnverks AB)som 1939 tillkom huvudsakligen av tre skil. Dels ville
man i storre utstrackning dn tidigare forddla den malm som brots inom
Norrbotten, dels skulle etableringen av en stor industri stimulera syssel-
sdttningen inom regionen. Dessutom bidrog ctableringen av NJA till att
det nationella behovet av tackjiarn - vilket var sérskilt viktigt under krigs-
dren — kunde sikras.?

P& det hela taget innebar inte 1930-talets ekonomiska kris ndgon an-
miérkningsvird okning av det statliga foretagandet, jamfort med flera
andra vésteuropeiska lander. Under senare delen av 1930-talet och bor-
jan av 40-talet prédglades dock den svenska statens fOretagsengagemang
av beredskapspolitik och nationell avspédrrning. Pafallande ofta kom
statliga foretagsforvirv och nya bolagsbildningar att ske inom verksam-
heter med anknytning till landets infrastruktur.

Socialdemokraternas efterkrigsprogram

Under andra vérldskriget hade den svenska ekonomin inriktats mot att
sdkra tillgdngen pé produkter som behovdes [6r landets forsvar och be-
folkningens Overlevnad. Detta hade inneburit en relativt omfattande
statlig styrning av stora delar av néringslivet.

Mot slutet av kriget borjade de politiska partierna emellertid dra upp
riktlinjer for efterkrigsutvecklingen och det relativa samforstdnd som
rdttunder krigsdren kom att erséttas med en intensivare debatt. De olika
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partierna hade i stort samma utgdngspunkter for debatten under 1940-
talet. som anvints tio &r tidigare dd planhushallningsdebatten forst tog
ordentligfart. En viss allmén radikalisering av det politiska klimatet kun-
de dock konstateras mot slutet av det andra vérldskriget. Detta yttrade
sigblaiatt de borgerliga partierna i princip accepterade det socialdemo-
kratiska partiets 30-talsprogram. Det sociala hjdlpprogrammet och ar-
betsloshetspolitiken var saledes inte ldngre sd kontroversiella frégor. So-
cialdemokraternas krav pa utokad statlig styrning av néringslivet orsaka-
de emellertid en omfattande debatt.?

Det socialdemokratiska partict hade under 1930-talet limnat kravet
pa en allmén socialisering av nédringslivet till forman for en planekono-
misk styrning av ekonomin. Denna politiska inriktning fordes dven vida-
re under 1940-talet. men kom dé att f& en mer fast utformning via det
socialdemokratiska efterkrigsprogrammet och Myrdalskommissionen.

Arbetarrorelsens efterkrigsprogram antogs pa den socialdemokratis-
ka kongressen 1944 och var i sig ett dokument som tog upp alla delar av
samhdllets fortsatta utveckling. Programmet préglades av en allmén pes-
simism infor krigsslutet, dd man fruktade att landet skulle drabbas av en
kris liknande den som 1920-1922 skakade den svenska ckonomin. P4
kortsiktkriavdes dérfor en omfattande statliginblandning i ekonomin for
att undvika negativa effekter for foretag och arbetare. Det var emellertid
inte dessa frdgor utan de ldngsiktiga utvecklingslinjerna som efterkrigs-
programmet skisscrade, som véllade mest diskussion.!

P& ldngre sikt efterstrdvades storre effektivitet och utvecklad demo-
krati inom néringslivet for att tillgodose sdvil kravet pd medbestdmman-
de som de materiella behoven hos arbetarna.** Det utdkade kravet pa
strukturrationaliseringar for att sinka omkostnader och gora den “sam-
manlagda kakan att dela pa™ storre anslot vél till den debatt som forts
under 1920-talet.

Dettainnebar dockinte att det statliga forctagandet skulle forsvinna.
Tviértom konstaterades i programmet att staten hade en viktig roll att
fylla genom att starta s k allmédnnyttiga foretag som kunde konkurrera
med de privata foretagenisyfte att motverka misshushallning och mono-
poltendenser. Ett omrdde dér socialdemokraterna ville stirka statens
roll var pa kreditmarknaden, ddr man menade att bildandet av en statlig
affdrsbank var cn viktig &tgéird.”

Efterkrigsprogrammet kom att mota mycken kritik. frimst fran de
borgerliga partierna och néringslivet. men ocksa frin vissa hall inom par-
tiet. [ den interna debatten kritiserades programmet {Or att vara ett allt-
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for stort avsteg frén den marxistiska teorin. Prioriteringen av rationalise-
ringarindringslivet var isig ettaccepterande av den kapitalistiska ekono-
min, som gick lingre dn den arbetsmarknadspolitik som {orts under
1930-talet. Dessutom kritiscrades programmet for att innebéra det slut-
liga steget bort frdn socialiseringstdnkandet.?

Fullfoljandet av efterkrigsprogrammet kom snabbt att ta sin borjan.
Redan i motionerna till 1945 ars varriksdag foreslogs fran socialdemo-
kratiskt hall ett flertal &tgérder for att frimja néringslivets strukturratio-
nalisering. Dessa motioner lades fram medan samlingsregeringen fort-
farande hade makten och fradn borgerligt hdll kom kritiken att bli sdrskilt
hdrd, d& man ansdg att socialdemokraterna ddrmed brutit borgfreden. |
juli ombildades ocksé regeringen till en rent socialdemokratisk ministér.

Under de efterfoljande &ren fram till 1948 fordes en mycket omfat-
tande planhushallningsdebatt, vilken framst utgick frdn arbetarrorelsens
efterkrigsprogram. Den tvdngsekonomi — som man fran borgerligt hall
ansdg att det socialdemokratiska programmet skulle leda till - kunde re-
sulteraiatt grundldggande friheter hotades. Néringslivet l0pte risk att bli
genomreglerat, trots att det formellt hade sin privata karaktér, men ock-
sd individernas och konsumenternas frihet kunde i ett ldngre perspektiv
hotas. Dessutom anségs att kravet pd socialisering av olika ndringsgrenar
fortfarande fanns kvar och att det nu kom till uttryck i sdrskilda bransch-
utredningar.”’

Det fanns emellertid ocksd borgerliga foretrddare som intog en mer
nyanserad instéllning till socialdemokraternas program och handlande.
Professor A. Montgomery uppméarksammade exempelvis skillnaden
mellan socialisering och planhushdllning och menade att det socialdemo-
kratiska malet inte var ndgon smygsocialisering utan snarare ett forsok
att paverka den liberala ekonomin i en for flertalet medborgare positiv
riktning. For att motverka arbetslosheten efterstrdvade man fran social-
demokratiskt hall framst en storre rorlighet pd arbetsmarknaden och i
andra hand en vidgad statlig inblandning.®® [ denna argumentation fram-
skymtar grunden for den keynesianska politik som socialdemokraterna
kom att fora under 1950-talet.

Statligt foretagande under 1950- och 1960-talen —
en snabb expansion

Den statliga foretagssektorn priaglades under 1950-talet av en ldngsam-
mare tillvdxt dn under krigsdren. Rationaliseringar inom den statliga fo-
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retagssektorn kom dock —i enlighet med efterkrigsprogrammet — att bi-
dra till en viss nyetablering av foretag. Statsmakternas ingrepp i ndrings-
livet var emellertid inte framst i form av nya foretag, istillet prioriterades
de indirekta styrande dtgédrderna som associerades med penning- och fi-
nanspolitik.

Under 1960-talet skedde en snabb expansion av den statliga foretags-
sektorn vilken huvudsakligen grundadesien strivan efter att effektivise-
ra och rationaliscra redan befintliga statliga verksamheter. Bland dessa
bolag mirks bl a Karlskronavarvet som tillkom 1961 och ABAB 1964. 1
vissa fall ville man ocksé via statliga dtgdrder motverka marknadssyste-
mets brister och stimulera konkurrensen. De stora sysselsidttningsfor-
skjutningar som blev foljden av jordbrukets rationalisering bidrog ocksa
till okade statliga foretagsinsatser. Regional- och sysselsdttningspoliti-
ken blev pd ett annat sétt 4n tidigare en del av den statliga politiken.?

Detta innebar att den statliga foretagssektorn vidgades till helt nya
branscher. Etableringen av statliga aktiebolag med anknytning till tele-
kommunikation (Telefabrikation), forsvarsindustri (Telub), forlags-
verksamhet (Liber, AB Allminna forlaget), administrativ rationalise-
ring (Statskonsult AB), likemedelstillverkning (Kabi) och energihante-
ring (ASEA-Atom, Uddcomb) visar pa den utdkade spridning av den
statliga foretagssektorn som intrédffade under 1960-talet.

Sérskilt intresse tilldrog sig dock finansmarknaden. Genom en ombild-
ning av den statligt dominerade Jordbrukarbanken hade den statliga af-
farsbanken, Sveriges Kreditbank, bildats 1950. Fran socialdemokratiskt
héll ansdg man dock att bristerna och behoven pd kreditmarknaden mo-
tiverade ytterligare statligt agerande. Ar 1962 bildades AB Forctagskre-
dit for att tillgodse de sma och medelstora foretagens behov av ldngfristi-
ga krediter. Samma &r bildades dven AB Svensk Exportkredit for att 16sa
exportindustrins finansieringsproblem. Specialiserade kreditinstitut till-
kom ocksa senare under 1960-talet di AB Lantbrukskredit (1964) och
Sveriges Investeringsbank AB (1967) bildades.

Den snabba expansionen av den statliga foretagssektorn under 1960-
talet avspeglar i forsta hand den allmédnna omstruktureringen och ratio-
naliseringen av néringslivet under denna tid. Man bedrev inte ndgon ak-
tiv och ideologiskt forankrad nationaliseringspolitik. Den svenska sta-
tens engagemang for att underlétta fordandringar och motverka de pro-
blem som kunde uppkomma var ingalunda unik. I det internationella
perspektivet ansluter denna politik snarast vl till fordndringar pa andra
hall 1 Visteuropa.
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Den aktiverade statliga politiken sammanfolli slutet av 1960-talet ock-
sd med okade krav pé socialisering fr&n bl a radikala delar av socialdemo-
kratin. Detta skall dock inte ses som en forklaring till varfor den statliga
sektorn expanderade. Fran ledande hall inom socialdemokraterna tog
man klart stéllning mot forstatligandet som politisk princip. Ddremot
kan vetskapen om att den keynesianska politiken inte l6ser struktur-
problem ha bidragit till att intresset for ett direkt statligt foretagande
Okat.

En aktivare statlig politik under 1970-talet

Socialdemokraternas nédringspolitiska offensiv, som préaglade forsta hilf-
ten av 1970-talet, behandlas utforligt i kapitel 3 och presenteras hir en-
dast i korthet.

Efter ett déligt val 1966 inkallades Socialdemokraterna till en extra
partikongress pafoljande &r.De néringspolitiska frégorna kom att spela
en avgorande roll vid denna kongress.

Mot bakgrund av den allminna politiska radikaliseringen i samhallet
vicktes pd kongressen ett flertal motioner som foresprakade en nationa-
lisering av forsdkringsvésendet, kreditmarknaden ochsdvél tung industri
som mer konsumtionsvaruinriktad industri. Parallellt med dessa motio-
ner fanns ocksa de som foresprdkade ett okat statligt foretagande — bl a
finansierat av AP-fonderna — inom de ndmnda branscherna.

Fran partiledningens sida tog man avstdnd frdn nationaliseringstan-
ken, medan man sdvil i ord som handling tog stéllning [6r ett mer aktivt
statligt foretagande. | januari 1969 inréttades industridepartementet och
pafoljande &r bildades Statsforetag. Genom dessa etableringar avsag
man skapa béttre forutséttningar for den statliga foretagssektornsexpan-
sion.

Tillvaxten av den statliga foretagsstrukturen inom Statsforetag skulle
ske mot krav pa lonsamhet,samtidigt som man ocksa skulle ha ett sirskilt
samhiéllsansvar vad géllde sysselsdttningen.

Under 1970-talets ldgkonjunktur — med kriser inom flera industri-
branscher — aktiverades staten som foretagare pé ett flertal omrdden bl a
varvs- och stalindustrin. I praktiken kom under denna period de syssel-
sdttningsmassiga skélen att dominera det statliga foretagandet. De socia-
listiska argumenten for statliga foretag var under dessa — de borgerliga
regeringséren — utan betydelse.
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I samband med att konjunkturen forbittrades i borjan av 80-talet blev
det emellertid aktuellt att omformulera motiven for statligt foretagande.
I en proposition 1983 betonades lIonsamhetskravet i den statliga indu-
stripolitiken. De sysselsdttningsmaéssiga och i viss man regionalpolitiska
motiven bakom foretagsdgandet skots darigenom i bakgrunden.

I de foljande fem kapitlen som behandlar Procordia, ASSI, Celsius,
SSAB och PKbanken ges exempel pé staten som foretagsidgare framfor
allt under 1970- och 80-talen.

Motiven fOr statligt dgande

Motiven forstatligt foretagsdgande hariett historiskt perspektiv varierat
over tid och mellan foretag, men kan sammanfattas i ndgra punkter.

— Bygga upp en nationell infrastruktur pd omraden dér privat 4gande
inte ansdgs mojligt pa grund av stora kapitalbehov och lag kapitalav-
kastning. Dessa verksamheter aterfinns oftast inom affdarsverken.

— Motverka den fria marknadens brister t ex genom att stimulera ratio-
naliseringar eller motverka monopoliseringstendenser eller andra
konkurrensbegrinsningar.

— Stodja krisdrabbade foretag och branscher samt vdrna om sysselsétt-
ningen inom vissa regioner.

- Oka de statliga inkomsterna.

— Stédrka den nationella forsorjningen av vissa produkter eller tjénster
ibland kombinerat med tydliga forsvarspolitiska argument.

Dessa motiv for statligt foretagande har varit de dominerande under
1900-talet. For enskilda bolagsbildningar kan dock dven andra argument
ha varit avgorande {Or ett statligt engagemang. Socialiseringstanken har
diaremot aldrig varit ndgot egentligt motiv bakom vare sig overtagande
av privatforetag eller etablering av statliga bolag.

Statliga foretag — en internationell utblick

De europeiska landerna uppvisar stora likheter vad géller det statliga
foretagandets uppkomst och utveckling. [ flertalet véasteuropeiska stater
utgjorde sdledes de infrastrukturella engagemangen — som post-, tele-
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och jarnvdgskommunikation - de forsta exemplen pa statligt foretagan-
de. I vissa lander som t ex Frankrike kompletterades denna verksam-
heten dven tidigt med producerande foretag.™

Den statliga uppbyggnaden av infrastrukturen i Visteuropa skedde
emellertidinte pa statensinitiativ. PA samma sdtt som i Sverige startades
ofta privatainfrastrukturinriktade foretag, som sedan dvertogs av staten
under slutet av 1800-talet eller borjan av 1900-talet. Liksom i Sverige eta-
blerades i Europa dven statliga foretag av mer fiskal karaktir, t ex med
anknytning till tobaks- eller téandsticksindustri.

Aven under mellankrigstiden utvecklades denstatligaforetagssektorn
i Sverige i stort parallellt med Ovriga Visteuropeiska ldnder. De infra-
strukturella verksamheterna byggdes ut med tex. elproduktion, flyg- och
radiotrafik,men dven produceranderorelser blev allt vanligare som stat-
liga foretag. Framfor allt géllde detta gruvor, jdrn- och stalverk. Dessa
drabbades sarskilt hart av mellankrigstidens konjunktursvdngningar,
men betraktades som omistliga for den nationella industristrukturen.”

Under mellankrigstiden 6kade de politiska argumentens betydelse {0r
statligt foretagande. Socialiseringen borjade bli allt mer accepterad som
praktisk och teoretisk metod, sdrskilt efter kommunisternas maktoverta-
gande i Sovjetunionen. I bl a Italien och Tyskland utvecklades den stat-
liga foretagsverksamheten avsevirt. De ideologiska faktorerna paverka-
de dven denstatliga foretagssektorns expansion i Europa efter det andra
vérldskriget.

I flera av de visteuropeiska linderna kom socialdemokratiska rege-
ringar till makten och dessa drev ofta en politik prédglad av planekonomi
och keynesianism, vilket forde med sig ett 6kat intresse for statligt fore-
tagande. I Storbritannien, Frankrike och Osterrike skedde som en {6ljd
av detta under 1940- och 50-talen ett genombrott for statligt foretags-
dgande.

Aven i andra linder expanderade det statliga foretagandet till nya
branscher. Efter att tidigare frdmst engageratsi infrastruktur och basin-
dustrier, borjade staten dven agera som fOretagare inom mer avancerade
verksamheter som t ex pa finansmarknader och inom atomenergi samt
rymdforskning. Enannantendensi efterkrigstidens utveckling — gemen-
sam for Visteuropa och Sverige — har varitetableringen av holdingbolag
foratt hdlla samman de statliga foretagen och dstadkomma en rationella-
re skotsel av verksamheterna.®

Den svenska statliga foretagssektorn har siledes anslutit vil till den
internationella utvecklingen pd omrédet inte bara vad giller verksam-
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heternas inriktning, utan ocksa vad avser sysselsdttning. I det internatio-
nella perspektivet har emellertid Sverige uppvisat en relativt 1&g andel
anstéllda i statliga foretag. Vid mitten av 1970-talet uppgick sysselsitt-
ning till ca 7 procent av det totala antalet anstéllda i ekonomin. Storbri-
tanniensandel ldg under samma ar pd knappt 8 procent medan de statliga
foretageni Frankrike och Osterrike sysselsatte 11,5 respektive 14 procent
av det totala antalet sysselsatta. Jim{ort med de nordiska grannlédnderna
lag dock det svenska vdrdet hogt. Sdvdl i Danmark och Norge som Fin-
land sysselsattes endast 3—4 procent av det totala antalet anstédllda inom
statliga foretag.
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3. Procordia — fran politik till
ekonomi

Den néringspolitiska offensiven

Regeringen och det socialdemokratiska partiet férde, som redan har
framgatt, en niringspolitisk offensiv under 1960-talets sista ar. Denna of-
fensiv yttrade sig bland annat i krav pa okat statligt {oretagande.!

Orsaken till denna nédringspolitiska offensiv kan hérledas ur 1966 ars
forlustval for socialdemokratin. For att vénda nederlag till seger beslot
den socialdemokratiska partistyrelsen pd nyéret 1967 att kalla en extra
partikongress till i oktober samma ar for att behandla niringspolitiska
och arbetsmarknadspolitiska frdgor. P4 denna kongress, liksom péd 1968
ars kongress, dominerade de nédringspolitiska frdgorna. Den statliga f6-
retagsamheten kom dérvid att uppfattas som ett viktigt ndringspolitiskt
instrument. Dels framfordes allménna krav pa en utvidgad statlig fore-
tagssektor,dels efterlystes punktsocialiseringar. Hér bidrog forvisso den
allménna politiska radikalisering som nddde sin hojdpunkt kring 1970.

Dendringspolitiska fragorna spelade en betydande rolli partiets valro-
relse1968. Andrakammarvaletiseptember medférde enkraftigsocialde-
mokratisk framgang. Efter valsegern forklarade Krister Wickman - kon-
sultativt statsrdd och "industriminister” —attden aktiva statliga foretags-
politiken skulle fullfoljas och att expansionen skulle prioriteras. En
framtida statlig foretagssektor pa 25 procent nimndes som rimlig. Det
varférmodligenframfor allt industriféretag som dsyftades. Aven om viss
oklarhet maste anses rdda om den verkliga inneborden i Wickmans ut-
talande, visar uttalandet pa den stora tilltro regeringen hyste till den stat-
liga foretagsamheten som néringspolitiskt instrument.

De statliga foretagen skulle samordnas. Genom inrdttandet av indu-
stridepartementet och bildandet av ett s k forvaltningsbolag, Statsfore-
tag AB, Onskade regeringen skapa béttre forutsdttningar for effektivitet
och expansion av den statliga foretagssektorn. Den 1 januari 1969 inritta-
des industridepartementet och ett &r senare Statsforetag. Motiveringen
for bildandet av {orvaltningsbolaget var i stort densamma som vid in-
rdttandet av industridepartementet. Man skulle skapa béttre forutsétt-
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ningar for en successiv effektivisering och expansion av den statliga fore-
tagssektorn. Bdde departementet och forvaltningsbolaget skulle bli ef-
fektiva instrument {or att forverkliga den socialdemokratiska aktiva
ndringspolitiken.?

Statsforetags mal sdsom det formulerades i propositionen blev starkt
kritiserad. Foretagsdelegationen, dvs utredningen som foreslog inrdttan-
detav{orvaltningsbolaget, hdvdade att bolaget skulledrivasmed krav pé
lonsamhet och med mélsdttningen att 6ka den statliga foretagssektorns
effektivitet, konkurrenskraft och dirmed dess inneboende expansions-
formdga. Malformuleringen var en klar upp{6ljning av utredningsdirek-
tiven, som hade angett tre huvudpunkter {0r statsforetagens mal, ndm-
ligen 16nsamhet, expansion och effektiv konkurrens.?

Propositionens malformulering blev knappast mer konkret. Statsfore-
tag skulle "under krav pa lonsamhet uppné storsta mojliga expansion”.
Vid sidan av denna 6vergripande mélséttning angavs att statsforetagen
skulle ha “ett sédrskilt ansvar att ta hdnsyn till samhaéllsintresset vid val
mellan olika produktions- och lokaliseringsalternativ”. Det framgér
emellertid samtidigt, att man inte skulle engagera sig i projekt av lokali-
serings- eller arbetsmarknadspolitiska skél utan att f& sarskilt bidrag fran
statskassan for de 6kade kostnader som de néringspolitiska uppgifterna
drar: "Mdlen och villkoren for deras verksamhet farinte innebdra sddana
inskrdnkningar i deras rorelsefrihet att de placeras i ett underlidgei {Or-
héllande till privata foretag.” Vid sidan av de ekonomiska mélen skulle
ocksé for samtligaforetaggillamélen att nd allt storre arbetstillfredsstél-
lelse for de anstéllda och fordjupad foretagsdemokrati.?

De organisatoriska fordndringarna — inréttandet av industrideparte-
mentet och Statsforetag — beb&ddade okad styrning av de statliga fore-
tagen samtidigt som Statsforetags sjdlvstandiga roll betonades. Styrning
avforetagensags som en forutsédttning {Or att dessa skall kunna vara né-
ringspolitiskainstrument. Fordndringarna motiverades ocksd med att {6-
retagens “effektivitet” skulle forbéttras, varigenom de skulle bli effekti-
va ndringspolitiska instrument. Men inrdttandet av Statsforetag innebar
minskade mojligheter att rekryterings-, resurs- och formstyra. Aktiebo-
lagslagen geremellertid dgaren/staten mojligheter att pdverka foretagen.
Men frdgan dr omdessa mojligheter utnyttjades under Statsforetags/Pro-
cordias 20 forsta verksamhetsér.

I omvandlingen av Statsforetag/Procordia kan tre sjudrsfaser urskiljas.
Den forsta perioden 1970-76 karakteriseras av samordning och konsoli-
dering. Krispolitik och omstrukturering {6ljde 1977-83. Under den sena-
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re fasen 1984-90 betonar det nya foretagets ledning decentralisering,
maélstyrning och resultatansvar och hir fordndras foretaget med det pri-
vata storforetaget som forebild.

Enligt riksdagsbeslut i mars 1983 ldmnade ASSI, LKAB, SSAB och
Svenska Petroleum foretagsgruppen. Antalet anstéllda reducerades med
drygt 15 000. Det betyder att de tunga basindustriernainte ldngre ingick.
Detta innebar samtidigt att endast tva foretag, Uddcomb och Regionin-
vest, hade av staten dlagda nédringspolitiska uppgifter. Ddrmed forlorade
foretagen ocksd sin sysselsdttningsbas i Norrland. Fordndringen géllde i
synnerhet Norrbotten. De anstéllda finns idag vil spridda over landet
men med stark koncentration till storstadsomrddena.

Avden verksamhetsomden 1januari1970 utgjorde Statsforetagsgrup-
pen finns 1991 endast begrédnsad verksamhet kvar i Procordiakoncernen.
Detta framgdr av tabell 3.1. Det 4r endast fem foretag som kan anses leva
vidare i dag med verksamhet inom Procordia.

Tabell 3.1 Statsforetag/Procordia AB:s dotterbolag 1970. Tidpunkt for
start/forvérv.

Dotterbolag Statligt sedan Ingari Procordia 1991
LKAB 1907 -

Svenska Tobaks AB 1914 Swedish Tobacco Group AB
Svenska Lagerhus AB 1935 -

Kalmar Verkstad AB 1938

NJA 1939 -

AB Svensk Torvforddling 1939 —

Svenska Skifferolje AB 1940 -

ASSI 1941 -

Ceaverken AB 1943

Sveriges Centrala Restaurang AB 1945 Procordia Restauranger AB
AB Statsgruvor 1950 -

A B Oljetransit 1956 -

Karlskronavarvet AB 1960 -

Svenska Reproduktions AB 1961 -

Uddevallavarvet AB 1963 -

Allmédnna Bevaknings AB 1964 Procordia Service AB

BS Konsult AB 1965 -

Sonab 1966 -

Devac AB 1967 -
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Allménna Forlaget AB 1968 Procordia Service AB

Svenska Utvecklings AB 1968 -

Svetab 1968 E

AB Kabi 1969 Kabi Pharmacia AB
Linson Instrument 1969 -

Rationell Planering AB 1969 -

Swedish Industrial Development

Corp 1969 -

SMT Machine Company 1969 -
Uddcomb Sweden AB 1969 -
Nyckelhus AB 1970 -

Kalla: Riksdagstryck och arsredovisningar.

Den helstatliga Statsforetagsgruppen sdsom den formades under den né-
ringspolitiska offensiven har sdledes foga gemensamt med dagens bors-
introducerade Procordiakoncern —foretaget dndrade namn till Procor-
diaijanuari1983. Det handlar om storafordndringarav koncernens sam-
mansédttning, strategi och organisation, ledningsfilosofi, struktur och
relationer till 4garen. Aven égaren fordndras fran helstatlig till minori-
tetsdgare (i dagendast 34 procent). Hir finns en rad intressanta fragor att
stdlla kring denna omvandlingsprocess. Den Overgripande fragan kan
formuleras pa foljande sétt: Vad gor staten ndr staten dger? Det dr om-
vandlingsprocessen i Statsforetag/Procordia som skall studeras.
Studien omfattar Statsforetags/Procordias forsta 20 &r. Flertalet inter-
vjuer genomfdrdes under hosten 1989, d v s fore uppgorelsen med Volvo.

Statlig ”orderstyrning”

DetérIndustridepartementet genom industriministern och statssekrete-
raren eller en tjinsteman frdn departementet som i foretagets styrelse
har givit uttryck for dgarens vilja i Statsforetag/Procordia. Motpart vid
dessa kontakter har oftast varit koncernledningen representerad av fore-
tagets verkstédllande direktor. Det géller hela 20-&rsperioden. I ménga
fall har industriministern och Industridepartementets tjinsteman i sty-
relsen forsokt att pdverka verksamheten. I ménga situationer har de
misslyckats, i andra fall har de lyckats.®

Inte séllan har dessutom informella kontakter vid sidan av koncern-
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ledningen forekommit, t ex med dotterbolagschefer. Héar har oklarhet
ratt omspelreglerna. Pdingensida avbordet har manfunnitsinroll. Och
man har inte tillerkédnt motsidan ndgra rdtmaétiga intressen att handla.
Det dr min huvudtes som hér skall utvecklas. Den géller for hela perio-
den 1970-82.

Det méste podngteras att det alltsd inte enbart handlar om ett inflytan-
de som dgaren forsoker gora gillande. Varje foretagsledning soker sjélv-
fallet sjalvstandighet gentemot dgarna; det handlar om att 6ka dct egna
handlingsutrymmet. Det géller for hela 20-&rsperioden. Det kan emeller-
tid ocksd vara frdga om en medveten strategi att utnyttja dgaren for olika
uppgifter. I Statsforetag/Procordia har det dock mer handlat om att mar-
kera sjdlvstandighet mot dgaren.

1970 och 1971 har karakteriserats som Statsforetags “Sturm- und
Drangperiod™. Det rddde stor oenighet om bolagets allmdnnainriktning.
Hir fanns en skiljelinje tvérs igenom bolagets styrelse och ledning, en
konflikt om hur mdlen lI6nsamhet och expansion skulle vigas. Dessa kris-
artade forhallanden bottnade sdledes framfor allt i olika uppfattningar
om Statsforetags roll, inte minst om foretagets roll som nédringspolitiskt
instrument. Hir fanns personer som ville prioritera l1onsamhetsmaélet,
medan andra kunde tdnka sig att olika typer av samhéllsekonomiska mal
kunde vara lika viktiga. Emellertid finns det knappast skil att hdvda att
staten under dessa ar gav uttryck for ménga forsok till padverkan. Redan
Gunnar Svird, foretagets forste verkstidllande direktor, framholl att den
formivilket departementet gavuttryck forsinadsiktervar det personliga
samtalet. Styrningen hade inte karaktér av ordergivning; Svird ville inte
ens anvdnda uttrycket patryckningar. Om det fanns utrymme for delade
meningar ledde diskussionerna oftast till en kompromiss. Som exempel
pé drenden dér departementet framforde sina &sikter nimnde Svérd en-
gagemangeni Eiser och Svetab. Kriseni Statsforetag inbjod inte till sdda-
na Onskemadl frén &dgarens sida. Det handlade i forsta hand om inrerna
motsittningar inom foretaget.® Vi skall se att situationen blev helt an-
norlunda under den f6ljande tiodrsperioden.

De foretag som 1970 ingick i Statsforetag hade foga gemensamt.
Manga foretag hade levt sitt eget liv under decennier utan att dgaren visat
foretagen ett aktivt intresse. Det fanns inte heller vid bolagets tillkomst
ndgon klar ansvarsfordelning mellan dotterbolag och moderbolag. Inte
heller fanns det en allmént accepterad ansvarsfordelning mellan depar-
tement och foretag. Foretagsledningens uppgift blev att i ett utpriglat
konglomerat skapa en gemensam ndmnare.
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Det blev emellertid en mycket besvérlig samordning och konsolide-
ring. Inte heller uppskattades detta arbete fullt ut av dgaren. har det hiv-
dats i fleraintervjuer. [ndustridepartementets representanter insig inte
svdrigheterna. Bara att fa till stdnd gemensamt ridkenskapsar och en
verksamhetsberittelse beredde den nya foretagsledningen stora svarig-
heter.

Forsokentill pdverkan fran dgarenssidasynessaledes havaritfa under
de forsta aren. Dérefter blev emellertid forsok till en pAverkan som hade
orderstyrningens karaktér vanlig. Vid sddan styrning anges uttryckligen
vilket somi ett visst fall &r det 6nskade beteendet. Vad géller Statsfore-
tag/Procordia kan inte — och far inte — orderstyrning i strikt bemérkelse
forekommaannat @nviabolagsstimman. Denna mojlighet utnyttjas inte;
enstyrning via bolagsstdmman skulle uppfattas som ndgot ovanligt. Men
Industridepartementet kan givetvis i egenskap av dgare ge uttryck for
sina synpunkter pd samma sdtt som dgare i privata foretag gor i prakti-
ken. Informell orderstyrning torde ha féorekommiti mangafall efter 1972.

De nidrmast foljande &ren blev emellertid forhdllandevis lugna &r for
foretagsledningen. Statsrddet Rune B Johansson och industrideparte-
mentet framforde genom informella kanaler olika 6nskemadl och krav,
ofta synpunkter som i sin helhet avvisades av Per Skold som koncern-
ledningens talesman. Efter overvinstdret 1974 — Statsforetag redovisade
som forsta svenska foretag en miljardvinst — brot stormen 10s, har Per
Skold hédvdat. 350 riksdagsmédn och regeringen i koalition stédllde nu
ldngtgéende krav pé foretagets samhéllsansvar.

Har fanns ett drende, dér staten gav uttryck for en mycket bestdimd
mening och drev igenom ett projekt mot styrelsens och foretagsledning-
ens vilja. Stalverk 80-drendet dr samtidigt det kanske bésta exemplet pé
hur oklara spelreglerna var vid denna tidpunkt. Jag har i Partierna och
Stalverk 80 forklarat stilverksprojektets uppgéng och fall. Undersok-
ningeninriktades pé val av stdndpunkt och frigan stélldes varfor de poli-
tiska partierna valde som de gjorde. Jag sokte forklaringen med hénvis-
ning till framfor allt valstrategiska motiv och jag hdvdade att beslutet var
ett renodlat “politiskt” beslut. Eniga politiska partier fick aktivt mot-
stdnd frdn enav de centrala beslutsfattarna, Per Skold. Visserligen brom-
sade ocksa néringslivsintressen, men dér fanns ett slags egenintresse att
foretagetinte skulle bygga Stélverk 80.

Under perioden1972-76 forekomocksdandra forsok att bedriva aktiv
ndringspolitik genom Statsforetag. Staten borde g in vid lokala fore-
tagskriser; foretaget skulle ta regionalpolitiska hdnsyn. Det var departe-

41



mentsrddet Nore Sundbergs — Industridepartementets representant i
Statsforetags styrelse — uppgift att ansvara for att dgarens intressen till-
godosdgs. Ddaremot pekade dgarens representanter mer séllan ut bran-
scher for nya insatser; det fanns mycket litet av mer 1angsiktigt struktu-
rellt tdnkande. Ett statligt raffinaderi i Lysekil utreddes av en konsult-
grupp under ledning av statssekreteraren i Industridepartementet, Tony
Hagstrom. Har gick konsultgruppen och Industridepartementet sin egen
vdg. Byggmaterielindustrin diskuterades vid kontakter med &dgare och
foretagsledning. Fragor kring Rockwool, Cementa och Gullhogen valla-
de delade meningar.

Per Skold hidvdade redan under tidigt 1970-tal att varven borde ldggas
ned. Varvspolitiken utreddes, men statsrdden Gunnar Strdng och Rune
B Johansson sade nej till neddragningar eller nedldggelser. Det var Per
Skolds tanke att Volvo skulle ta hand om de 6vertaliga anstéllda. Aven
affdrerna kring Gotaverken var exempel, ddr dgaren foretrddde andra
stdndpunkter dn Per Skold som végrade att ta emot Gotaverken i Stats-
foretagsgruppen.

Per Skold ifrdgasatte dven ett annat projekt, byggandet av en bygg-
docka i Uddevalla. Han fick Uddevallavarvet och Nore Sundberg som
motparter vid forhandlingsbordet. Per Skold varnade for bildandet av
Svenska Varv och foredrog avvecklingsalternativ. (Se vidare kapitel 4
om Celsius.) Rune B Johansson kom aterigen pé kollisionskurs med Per
Skold. Detta dr ndgra exempel pé delade uppfattningar mellan dgare och
foretagsledning.

Det finns manga andra exempel. Industriminister Nils G Asling ville
silja ut ndgra foretag, vilket avvisades med kraft av bl a Per Skold. Aven
overflyttningen av problemforetagen till de sdrskilda programmen valla-
de delade meningar. Bengt Westerberg, statssekreterareiIndustridepar-
tementet, motsatte sig forslaget. Enligt Westerbergs uppfattning skulle
ett accepterande innebdéra att dgaren godkédnde en l6pande rikning.

Det forefaller som om Asling ville sirskilja problemforetagen men in-
te hade kraft nog att genomfora forslaget. Facket var tveksamt och Karl-
Erik Ahman — Per Skolds eftertridare — bromsade. Efter 1982 blev det
enklare att vidta dtgirder for den socialdemokratiska regeringen. Ome-
delbart efter regeringsskiftet 1982 avskiljdes problemforetagen.’

Perioden 1976-82 karakteriserades sdledes av att den borgerliga rege-
ringen representerad av industriminister Nils G Asling pa olika sitt for-
sOkte styra Statsforetag, ofta mot delar av styrelsens och foretagsledning-
ens vilja. Fortfarande togs ménga kontakter vid sidan av verkstillande
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direktoren. Agarens representanter diskuterade #renden utan Per
Skolds vetskap, oftatillsammans med enskilda dotterbolagsledningar el-
ler representanter for de fackliga organisationerna. Stdlverk 80-projekt-
et dr ddrvid det mest spektakuldra agerandet i den tidigare perioden.®
Men dven stoddrenden 1976-82 foranledde direktkontakter forbi "mot-
stdndaren”.

Allmént géillerfordrenframtillochmed1982 attdgarens representan-
ter pd en radolikasétt forsokte formé foretagetatthandlai overensstam-
melse med nédringspolitiska mal. Nar man moter motstand fran koncern-
ledningen foljs inte "normala™ spelregler. Man tar upp diskussioner och
forhandlingarvid sidan av moderbolagets verkstéllande ledning. Direkt-
kontakter tas med styrelseledamoter for att medvetet forsvaga verkstél-
lande direktorens position i olika sakfrdgor. Men det handlade ocksd om
att Per Skolds position som verkstéllande direktor ifrdgasitts och man
forhandlar med fackets representanter i krisforetag.

Inte heller den verkstéllande ledningen tillerkdnner motsidan rétt-
mitiga” intressen. Agaren anses driva politik och det anses han inte ha
rdtt till; 4garen bor dver huvud taget inte forsoka pdverka foretagets
langsiktiga utveckling, hdvdade verkstéllande direktoren.

Perioden 1970-82 karakteriserades darfor av stdandiga konflikter mel-
lan styrelsen och foretagsledningen. Skold visste inte vilken roll en verk-
stdllande direktor i ett bolag har, hidvdades i flera intervjuer. Inte heller
Rune Johansson var van vid égarrollen. Styrelseledamoter diskuterade
flera gdnger mojligheten att avsétta Per Skold. Diskussioner fordes med
bl a Rune B Johansson. Skold riddades av maktskiftet1976, hdavdade fle-
ra intervjupersoner. Aven Rune B Johanssons eftertridare, centerparti-
ets industriminister Nils G Asling. f6ljde samma spar och forsokte aktivt
paverkastatsforetags allménna struktur och ocksé dess engagemangien-
skilda foretag.

En huvudsynpunktiintervjuerna var att man under perioden 1970-82
inte hade personer i departement och foretag som kunde sina roller. I
strid mot praxis hade dotterbolagen direktkontakter med dgaren/depar-
tementet.

I dag rader emellertid andra forhdllanden. Det &r en normal dgarroll
som staten intar. I dag synes bada sidor veta sina roller.

Efter det socialdemokratiska maktovertagandet i oktober 1982 synes
regeringens forsok att paverka saledes ha varit mycket fa. Jag har hir
endast funnit ett enda exempel, ett beslut (1983) som fattades i Eisers
styrelse attall tillverkning avstrumpori Malmo och Boréds skulle koncen-
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treras till Malmo. Fabriken i Borés skulle ldggas ned. 250 personer be-
rordes. Styrelsen fattade beslutom nedldggning. Industridepartementets
representant var med pé noterna. Industriminister Roine Carlsson gav
formodligen nedldggningsbeslutet sitt stod. Vem i regeringen som korri-
gerade styrelsens och verkstédllande ledningens beslut dr oklart. I all hast
utarbetades av Statsforetag en offert p& 38 miljoner kronor for att for-
langa avvecklingsperioden. Denna godtogs av regeringen. Detta dr dock
det enda fall jag har funnit under den senaste sjudrsperioden.

Det var sdledes en medveten och konsekvent strategi frdn Roine
Carlsson att inte forsoka péverka verksamheten med néringspolitiska
krav. Inte heller tycks han ha varit lyhord for synpunkter frén de fackliga
organisationerna. I varje fall har inte de fackliga synpunkterna, framfor-
daav bl a Rune Molin (vice ordforande i LO), &terkommiti styrelsen via
Industridepartementets representant. Statens representant och de fack-
liga organisationerna intog skilda stdndpunkter.

Néar Roine Carlsson och Soren Gyll (VD fr o m 1985) framtrdder som
representanter fOr dgaren, respektive foretaget, formas klarare spelreg-
ler. I ndgra intervjuer har den nya situationen beskrivits som att bada
parter skiljer pé politik och ekonomi. Det dr emellertid inte dér skiljelin-
jen gar. Det finns frdn en dgare rédttmitiga krav pd inflytande 6ver den
langsiktiga utvecklingen, bara de inte formas i nédringspolitiska termer.
Agaren har visserligen blivit passiv men framhérdar fortfarande i sin
uppfattning i centrala sakfrdgor. Men man avstar frdn den ryckighet i
forsoken att pdverka som karakteriserade perioden 1970-82. Kontakter-
na gér nu till koncernledningen; det finns i dag en respekt for och tilltro
till foretagsledningen.

Och denna respekt dr 6msesidig. Den nuvarande foretagsledningen
accepterar att dgaren har intressen i att pdverka den langsiktiga utveck-
lingen i foretaget, t ex majoritetsinflytande i Kabi. Den virjer sig dock
mot néringspolitiska uppgifter av kortsiktigt slag. Aveni den privata sek-
tornfinns majoritetsdgare somvill pdverka den langsiktiga utvecklingeni
“sitt” foretag. Detta intresse respekteras i dag av Procordialedningen.

Viser dock hur foretaget i dag dnd4 tar ett slags sysselsdttningsansvar,
ett ansvar som ocksd far kosta pengar. Forsdljningen av Ceaverken till
svenska privata intressenter (1989) dr ett illustrativt exempel. Agfa hade
lagt ett ur Procordias synvinkel mycket braekonomiskt bud. Industride-
partementets representant forordade en svensk dgare men accepterade
samtidigt en forsdljning till Agfa. Formodligen hade en forsiljning till
Agfalett till att delar av verksamheten hade avvecklats. Det var i alla fall
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de fackliga organisationernas uppfattning framfoérd av bl a Rune Molin.

Procordia tar séledes ett slags sysselsdttningsansvar i olika situationer.
Engagemanget i Soderhamns Invest dr ett annat exempel. Tobaksbola-
gets fabrik i Harnosand bibehalles trots viss bristande lonsamhet. Emel-
lertid torde alla storforetag tvingas ta sddan politisk hdnsyn, i synnerhet
om foretagets produktionsenheter ér lokaliserade till sysselsdttningssva-
ga orter. Det centrala nu dr att staten, dgaren, inte forsoker winga fore-
taget att bedriva olonsam verksamhet.

Att man tar sysselsédttningsansvar kan dock bero mindre pé att staten
forsoker paverka dn att de fackliga organisationerna har varit aktiva.
Procordialedningen ér kénslig for ofordelaktig publicitet.

Detta ér inget unikt for Procordia. Aven privata storforetag ér saledes
beredda att forlora pengar i det kortsiktiga perspektivet av personalpoli-
tiska skédl och {or att slippa ofordelaktig publicitet. Det anses gynna {ore-
taget pa litet ldngre sikt. Det kan t ex handla om att hitta en &dgare vid
foretagsforsiljningen, som man inte behover skammas for. Det betraktas
dven i andra foretag som en fordel om det gar att finna en svensk eller
nordisk forankring, som samtidigt ger god mojlighet till I&ngsiktig over-
levnad {or {Oretaget.

Malstyrning

Ett mal {or Statsforetag formulerades 1969. Detta mal skulle leva vidare
framtillomstruktureringsbeslutet i mars 1983, nir foretagetfick en delvis
annorlunda mélformulering given av statsmakterna.

Statsforetags mélséttning s& som den formulerades i propositionen
1969 blev omdiskuterad. Propositionens forfattare, ddvarande industri-
ministern Krister Wickman, angav ett mal for bolaget som kritiserades.’

Foretagsdelegationen, utredningen som foreslog inrdttandet av for-
valtningsbolaget, hivdade som ndamnts att foretaget skulle drivas med
krav pd lonsamhet och med mdlséttningen att 6ka den statliga foretags-
sektorns effektivitet, konkurrenskraft och dirmed dess inneboende ex-
pansionsforméga. Mélformuleringen var en klar uppf{6ljning av utred-
ningsdirektiven, som hade angivit tre huvudpunkter for Statsforetagens
mal, nimligen lonsamhet, expansion och effektiv konkurrens. Bada des-
saytterligtvaga formuleringarldgger tonvikt vid mé&l som privata féretag
brukar forknippas med."” I den man néringspolitiska motiv 1dg bakom
engagemangen i statliga foretag —ochdessa samhiéllsuppgifterkommeri

45



konflikt med kravet pd 16nsamhet — skulle dirmed uppkomna merkost-
nader sdrbehandlas. Forverkligandet av politiska mél skulle inte {4 in-
verka negativt pa l1onsamheten.

Regeringsforslagets mdlformulering var knappast mer konkret. Stats-
foretag skulle "under krav pa l6nsamhet uppnd storsta mojliga expan-
sion”. Vid sidan av denna 6vergripande mélsdttning angavs att Statsfore-
tag skulle ha “ett sdrskilt ansvar att ta hdnsyn till samhéllsintresset vid val
mellan olika produktions- och lokaliseringsalternativ™."! Det framgick
emellertid ocks4, att man inte skulle engagera sig i projekt av lokalise-
rings- eller arbetsmarknadspolitiska skl utan att fa sirskilt bidrag fran
staten for okade kostnader: "Malen och villkoren for deras verksamhet
farinteinnebédrasddanainskrankningariderasrorelsefrihet att de place-
ras i ett underlédge i forhallande till privata foretag.”

Vid sidan av de ekonomiska mélen skulle ocksé for samtliga foretag
gélla malen att nd allt storre arbetstillfredsstéllelse for de anstédllda och
fordjupad foretagsdemokrati. Vi finner hiar mal av sondagsforkunnelse-
natur. Samtidigt podngterades sdlunda att dessa inte skulle f& pdverka
lonsamhcten i negativ riktning."?

Formellt levde denna malformulering kvar till 1983.% I praktiken om-
formulerades emellertid mdlet av koncernledningen, framfor allt av Per
Skold. Harvid betonades 10nsamhetsmalet och likheten med privata {o-
retags vinstmal framholls. Det forefaller endast ha varit i politikernas
sinnevérld som de ursprungliga mélformuleringarna levde vidare. Enligt
intervjucrna stillde Nils G Asling storre lonsamhetskrav 4n Rune B Jo-
hansson. Roine Carlssonstéllde anhogrekrav pé avkastning och lonsam-
het. Han betonade att foretaget méste klara sig pd egen hand.

Avenom propositionen 1969 diskuterade férvaltningsbolagets mal ut-
forligt, s maste mélformuleringen betecknas som ytterligt vag. (Jag har i
annat sammanhang visat att detta mal kan tolkas precis som man vill.)*
Denna malformulering var géllande framtill 1983. Den s k foretagsdele-
gationen hade, som vi har sett, en formulering som inte lade lika stor vikt
vid expansionsmadlet som regeringen. Tolv ar senare togs delegationens
mélformulering till heders igen.

[ en arbetsgrupp knuten till industridepartementet, som arbetade un-
der 1982, rekommenderades att basindustrierna skulle lyftas ut ur Stats-
foretag. Vidare skulle den vaga mélformuleringen avskaffas. Man skulle
ddrmed ocksa befria foretaget frén alla former av politiska hdnsynsta-
ganden. Den nya socialdemokratiska regeringen gick pd samma linje.

I regeringsforslaget frdn november 1982 betonades att expansionsmé-
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let i praktiken hade kommit att framstd som det Overgripande mélet for
bolaget. (S& var emellertid knappast alls fallet, som jag redan har fram-
héllit.) Detta sade sigregeringennu dnddviljadndra pd. "Trotsde relativt
klaramalangivelser som uttalats har successivt vixande oklarhet och dis-
kussioner om Statsforetagsgruppens mal uppstétt. Beroende pé foretag
och yttre forhallanden har olika aspekter prioriterats av dgare, foretags-
ledning,fackliga foretrddare och politiker. Kraven har varierat men sam-
mantaget har det inneburit att Statsforetag fétt utnyttja sina finansiella
och personella resurser till manga aktiviteter som ett normalt l16nsam-
hetsinriktat foretag aldrig skulle ha accepterat.”” Trots de "klara™ mal-
formuleringarna hivdar dven regeringen att malstyrningen har tolkats
mycket olika.

Miélsittningen for Statsforetag blev nu istélletatt "under krav pé 16n-
samhet oka den statliga foretagssektorns effektivitet och konkurrens-
kraft och ddrmed dess inneboende expansionsférmdga™.!' Det dr en or-
dagrann Overensstimmelse med foretagsdelegationens mélformulering
fran 1969."7

Samtidigt betonades att omstaten vill fa till stind &tgérder inom Stats-
foretagsgruppen som inte dr forenliga med rent {oretagsekonomiska in-
tressen, bor detta regleras genom sérskilda avtal. Offertforfarandet skul-
le leva vidare. Har har emellertid den nuvarande foretagsledningen de-
klareratinformellt att maninte Onskar avge offerter: man goridag allt for
att virja sig {or onskemal om néringspolitiska uppdrag.

Detta beslut som i praktiken frdntog Statsforetag alla ndringspolitiska
uppgifter blev av helt avgdrande betydelse for foretagets verksamhet.
Hir accepterarregeringen gidngse foretagsckonomiska krav pé 16nsam-
het. Beslutet blev ett skydd mot 6nskemadl och krav av nédringspolitisk
natur. Som vi skall se nedan fattades dven ett annat beslut — borsintro-
duktion — som verkade i samma riktning.

Resursstyrning

Under perioden 1970-1982 crholl Statsforetag kapitaltillskott efter riks-
dagsbeslut i ett mycket stort antal fall. Ddrmed fanns ocksd mojligheter
for dgaren att i anslutning till dessa dgartillskott formellt eller informellt
framfora krav och 6nskemal.

1976—82 var dédrvid en exceptionell period med ett stort antal riksdags-
beslut om kapitaltillskott till Statsforetag." Stoddrendena synes genom-
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gdende ha kommit upp dagordningen genom att Per Skold tog kontakt
med kanslihuset och vanligen industridepartementet. Undantagsvis tor-
deinitiativet havaritdepartementets. Nar foretaget fast industrideparte-
mentets uppmérksamhet pé {oretagets situation ledde det oftast till {or-
nyade kontakter, som inte séllan utvecklades till forhandlingar om kris-
paket innehéllande kapitaltillskott.

Nér forhandlingar en géng inletts synes de ha lett till ndgon form av
overenskommelse. Sddana forhandlingar torde emellertid frimst ha fo-
rekommit i anslutning till &renden, dér riksdagen forvédntades fatta det
slutgiltiga avgorandet. Regeringen fattar ju dven andra stodbeslut, da det
giller att tillimpa ett av riksdagen faststéllt regelsystem. Regeringens
forhandlingsomréde var i det senare fallet mer begrinsat.”

Har finner vi ocksd orsakerna till varfor dessa drenden gick till riks-
dagsbeslut; lagstiftningen tvingade riksdagen att fatta detaljerade stod-
beslut. Ofta tilldt inte lagstiftningen om t ex regionalpolitiskt stod, in-
satser i den omfattning som krévdes for att upprétthalla produktion och
sysselséttning. Det rédckte inte med regionalpolitiskt stdd eller andra
stodformer som stod till forfogande. I andra fall medférde beloppens
storlek, attregeringentvingades gd till riksdagen for att begédra anslag till
foretaget. Det rorde sig dd om belopp sominte rymdesinom av riksdagen
givna budgetramar.

Karakteristiskt for det svenska politiska systemet dr utredningsvédsen-
det och remissforfarandet. Genom dessa bada institut kan regering och
riksdag i regel rdkna med att en friga 4r vél belyst ndr beslut skall fattas.
De offentliga utredningarna insamlar och analyserar information, och de
ger forslag till politiska beslut. Vid beredningen av regeringsidrenden
skall inhdmtas yttranden frdn berérda myndigheter. Organisationer och
enskilda bereds tillfdlle att yttrasig. Detbetyder att nédr besluten fattas ar
de berorda vanligtvis {orberedda att verkstélla de beslutade atgérderna.

Vi har en offentlighetsprincip som mojliggor insyn i beslutsforfaran-
det. Beslutsunderlaget ar offentligt. Det {ors ofta en debatt for och emot
olika alternativ. Om de alternativ som beaktas och dvervégs har besluts-
fattarna normalt ett {rdn ett flertal av varandra oberoende kéllor insam-
lat material. Som regel har de till sitt forfogande utredningar om flera
alternativs forutsittningar och konsekvenser och olika uppfattningar
stdr mot varandra i beslutsunderlaget. Nér beslut till slut fattasefter den-
na vanligen l&nga berednings- och beslutsprocess sker det oftast i brett
samforstadnd de stora partierna emellan och regelméssigt med de tunga
intresseorganisationernas stod. Intresseorganisationerna spelar dérvid
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ofta en betydelsefull roll pa savél utredningsstadiet som under remissbe-
handlingen.?

[ Partierna och Stalverk 80 visade jag att beslutsprocessen avvek frén
den "normala”, dvs frdn den bild som gavs ovan. Ett alternativ véxte fram
1 ett samspel mellan foretaget och departementet. Ett forslag utarbeta-
des. Jag pavisade frénvaron av offentliga utredningar och remissforfa-
rande. Beslutsunderlaget var hemligstimplat, vilket forsvarade offentlig
debatt om forslaget. Oppositionen —de tre borgerliga partierna — kritise-
rade projektets handldggning och fradnvaron av beslutsunderlag. Riks-
dagspartierna hade ett handlingsalternativ, och urvalsregeln "0vervig
endast alternativsom utretts” innebar att de kinde sigforanldtnaatt anta
eller forkasta regeringsforslaget i dess helhet. Det resulterade i krav pa
béttre underlag, nya utredningar i syfte att kunna dvervéga andra alter-
nativ dn det regeringen forelagt riksdagen.

Denna bild avberedningen och beslutsprocessen i Stalverk 80-drendet
géller i allt vésentligt ocksd anslagen till Statsforetag 1976-1982. En for-
handlingsoverenskommelse 1ag till grund {or regeringsforslaget. Oavsett
om vi med planering avser ett sétt att staka ut den réitta kursen eller att
skapa handlingsfrihet i framtiden kan stodpolitiken knappast anses som
planerad. Tvédrtom. Det var en sirpréiglad ad hocpolitik. Inga offentliga
utredningar foregick regeringens stillningstagande. Det skriftliga be-
slutsunderlaget variallt visentligt hemligstimplat och tilldtingen offent-
lig debatt med utgdngspunkt fran beslutsunderlaget. Intresscorganisa-
tionerna syntes inte alls ha deltagit i spelet annat dn genom de lokala
fackliga organisationerna. Riksdagspartierna hade urvalsregeln "6ver-
vig endast alternativ som utretts”, varfor mot regeringsforslagets ut-
formning dterstod endast "forkasta forslaget”. Mindre dndringar anségs
krdva forhandlingar som partierna inte var beredda att krédva.?

Riksdagsbeslutet i mars 1983 satte punkt for mojlighet till resursstyr-
ning i form av stod; ddremot uteslots sjdlvfallet inte deltagande i nyemis-
sion. D4 hade sedan 1976 utdelats nistan 10 miljarder kronor till fore-
taget, enligt Procordias berdkningar. Foretagsgruppen skall inte ldngre
kunna erhalla kapitaltillskott ur statskassan. Ett fasthdllande vid detta
beslut underléttas sjéalvfallet av att de konjunkturberoende basindustri-
erna har forts ut ur Statsforetagsgruppen.?
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Rekryteringsstyrning

Ettsdttatt pdverka Statsforetags/Procordias verksamhet kan varaatt ut-
se styrelseledamoter samt att pdverka valet av verkstdllande direktor i
moderbolaget. Denna mgjlighet inskrédnker sig till att regeringen har de-
legerat till industriministern genom ett sérskilt bemyndigande att sjilv
eller genom ombud foretrdda statens aktier pd bolagsstimman, som i sin
tur utser bolagets styrelse. P4 bolagstimman har industriministern ge-
nomgdende fOretrétts av ett ombud, en hogre tjdnsteman inom departe-
mentet. Det dr alltsd bolagsstimman som formellt utser styrelse, men
reellt dr det givetvis inom regeringen/departementet som valet av styrel-
se sker: bolagsstimman (ombudet) registrerar endast valet. Har finner vi
den endaformellaformen av rekrytering. Tillsdttningen av verkstillande
direktor regleras endast genom aktiebolagslagens bestimmelser.

Inrédttandet av Statsforetag medforde dven att departementets mojlig-
heter att pdverka rekryteringen av styrelseledamoter i de enskilda bola-
gen minskade. Tidigare deltog departementet nir ndgon styrelsepost i
foretagen skulle beséttas, d&ven om beslutet ocksa hér fattades pé respek-
tive foretags bolagsstimma. Nu &r detta i stéllet en uppgift for Statsfore-
tag/Procordia.

Formellt bestdr alltsd industridepartementets/regeringens rekryte-
ringsstyrning i att statens ombud pd bolagsstimman medverkar vid val av
styrelseochrevisorer,medanformellamojligheter att paverka den verk-
stdllande ledningens utseende saknas; ledningen utses efter beslutav sty-
relsen. (Fore borsintroduktionen var bolagsstimmans ende representant
statens ombud.) Informella kontakter mellan departementet och fore-
taget, ibland pd regeringsnivd, torde dock foregd de mest betydelsefulla
rekryteringsbesluten. Vid skiften pa posten som verkstéllande direktor i
moderbolaget sker forankring i departementets politiska ledning. Men
rekryteringen till ovriga direktorsposter och 6vrig personal torde helt
och halletvaraen fraga for koncernledningen; informella kontakter fore-
gick inte besluten.

Tendensen nédr det géller rekrytering av foretagets verkstéllande di-
rektor, koncernledning och styrelse dr entydig. Personer med bakgrund
fraimsti offentlig forvaltning har minskat och personer med bred erfaren-
het frdn och forankring i ndringslivet har okat.

Fyrapersoner har innehaft posten som verkstéllande direktor i Stats-
foretag/Procordia. Tva chefer for affarsdrivande verk (Forenade Fa-
briksverken respektive Domiénverket) blev de forsta verkstéllande di-
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rektorerna; Gunnar Svird ersattes redan efter drygt ett &r av Per Skold,
som stannade drygt tio ar; han ersattes av Karl Erik Aman i mars 1982.
Drygt tva ar senare blev Soren Gyll ny verkstéllande direktor och kon-
cernchef. De tvé senare var, ndr de utndmndes, foretagsledare i privata
storforetag.”

Tendensen dr densamma ndr vi ser till styrelsens ordforande och vice
ordforande. Sven-Goran Olhede, statssekreterare i Industridepartemen-
tet, blev Statsforetags forste ordforande 1970. Samtidigt utsdgs Rune Jo-
hansson, dd direktor i Riksbyggen, senare socialdemokratisk industrimi-
nister, till vice ordférande. Aret dirpd avlostes de av LO:s ordforande
Arne Geijer och direktoren i KF Harry Hjalmarsson. Ett &r senare blev
den tidigare generaldirektoren i Arbetsmarknadsstyrelsen Bertil Olsson
ordforandei Statsforetag. Bertil Olsson ochHarry Hjalmarsson lamnade
sina poster vid bolagsstimman 1978 och ersattes av Karl-Axel Linderoth
och Lennart Dahlstrom, verkstéllande direktor i SPP respektive 4:e AP-
fonden. Robert Nilsson, statssekreterare i Industridepartementet var vi-
ce ordforande under en kort period med borjan i mars 1982.

Under 1982 inleds rekryteringen frdn det privata nirings livet. Bengt
Berg, Flikt AB, blev den forste styrelseordfoéranden med forankring i
privat ndringsliv. 1985 blev PKbankens chef Bertil Danielsson vice ord-
forande. Han ersattes 1988 av det socialdemokratiske kommunalradet
och ordférandeni 4e AP-fonden S6ren Mannheimer.

Samma tendens gor sig géllande nér vi ser till styrelsens sammansitt-
ningi dotterbolagen. Industridepartementet dr inte lingre representerat
och politiker, hogre &mbetsmén och fackliga representanter har ersatts
av personer frén néringslivet.

Statsforetags forsta ordinarie styrelse bestod av statssekreterareni in-
dustridepartementet Sven-Goran Olhede (ordf), direktér Rune B Jo-
hansson (Svenska Riksbyggen), LO:s ordforande Arne Geijer, general-
direktor Erik Grafstrom (Statens Vattenfallsverk), direktor Harry Hjal-
marsson (KF), direktor Sigurd Ljungcrantz (Coronaverken AB),
direktor Karl-Erik Nilsson (TCO) samt direktor Gunnar Svérd. Styrel-
sens sammansdéttning fordndrades mycket litet de ndrmaste dren. LO,
TCO och KF var representerade i styrelsen, liksom det statliga och pri-
vata ndringslivet. Industridepartementets representant, som tidigare ha-
de statssekreterares rang och var styrelsens ordforande, ersattes i juli
1971 av ett departementsrdd, och ordférandeposten dvertogs av styrel-
sens vice ordforande Rune B Johansson. Antalet ledamoter utdkades
1972. Vid utgéngen av 1972 kvarstod i styrelsen Hjalmarsson, Geijer,
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Grafstrom, Ljungcrantz och Nilsson. De nytillkomna var Arbetsmark-
nadsverkets forre generaldirektor Bertil Olsson (ordf), den socialdemo-
kratiske riksdagsmannen Ivar Hogstrom, direktor Per Skold, direktoren
vid Trelleborgs Gummifabriks AB Ake Stahlbrandtsamt departements-
rddet i industridepartementet Nore Sundberg. 1974 ersattes Geijer av
LO:snye ordforande Gunnar Nilsson. Uppdrag inom arbetarrorelsen sy-
nes ha varit en viktig bevekelsegrund vid rekryteringen till styrelsen.

Vid bolagsstaimman 1977 utsdgs de nya ledaméterna Ulf Laurin
(PLM), Lennart Dahlstrom (4:¢ AP-fonden), Karl-Axel Linderoth
(SPP)samt Gunnar Malmenstrom (Lansforsdkringsbolagen). Den ende
politikern ldmnade styrelsen.

1978 begirde LO och PTK med stod av lagen om styrelserepresenta-
tion medverkan i Procordias styrelse. Darvid kom en ordinarie och en
suppleantplats att reserveras for LO respektive PTK. Dessforinnan satt
Gunnar Nilsson och Karl-Erik Nilsson som “samhillsrepresentanter™
for LO respektive TCO. Dessa ldmnade d styrelsen.

Under de pafoljande &ren forstédrks styrelsen med ledamoter med bred
ndringslivserfarenhet. 1984 har fem personer hdamtats fran néringslivet,
Bengt Berg (ordf), Bertil Danielsson, Carl-Olof Ohlsson, Knut Stenha-
gen samt Soren Gyll. Denna forankring i ndringslivet bestar. Samtliga
styrelseledamoter har andra tunga styrelseposter i foretag.

Regeringen hade fram till 1976 svart att f& privata nidringslivsforetrada-
re i Statsforetags styrelse. De tvd som satt dér, Stdlbrandt och Ljung-
krantz, kdnde Rune B Johansson. Manga hariintervjuerna hidvdat att de
satt ddar som Rune B Johanssons forldngda arm.

Det synes i dag vara ldttare att rekrytera personer med bred nérings-
livserfarenhet till styrelsen. De borgerliga regeringarna tycks ha 6ppnat
dorren till nédringslivet vad géller representation i Procordia. Kanske ha-
de de borgerliga regeringarna littare att rekrytera frdn ndringslivet én de
socialdemokratiska regeringarna.

Av de elva styrelseledamoterna vid fusionen 1989 mellan Procordia,
Pharmacia och Provendor hade endast en person (Séren Mannheimer)
betydelsefulla politiska uppdrag. Tva personer var verksammai forskar-
samhdllet, Hans G Forsberg och Solveig Wikstrom. Ett departementsrad
frdn industridepartementet ingick (Per Tegnér). En tidigare general
(Lennart Ljung) var ledamot. I 6vrigt var inte offentlig sektor ldngre re-
presenterad. Generaldirektorerna hade ldmnat styrelsen. KF saknade
representation. Lantbrukskooperationen var emellertid representerad;
verkstillande direktoren i Slakteriférbundet (Sven Tidala) ingick. Ov-
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riga var Soren Gyll, Bengt Berg, Sven-Ake Johansson, Bjorn Springare
samt Krister Hertzen. Den starka forankring i socialdemokratin som var
s& markant nér Statsforetag bildades — fanns inte ldngre. Nu prioriteras
personer med uppdrag i ndringslivet vid val av styrelse. S&lunda sitter
Procoridias enda socialdemokratiske politiker dven i Volvos styrelse.

Formstyrning

Riksdagsbeslut om borsintroduktion fattades i mars 1987.¢ D4 hade tan-
ken pd enborsintroduktion vickts med jimna mellanrum sedan drygt tio
ar. Redan vid 1970-talets mitt framforde Per Skold dessa tankar. Motiven
for borsintroduktionen 1987 synes ha varit att frdmja tillgdngen p4 risk-
villigtkapital, samtidigt som Procordia fjarmades franstatligt inflytande.
Ur foretagsledningens perspektiv handlade det om att vidga handlings-
utrymmet. Borsintroduktionen innebar att antalet aktiedgare okade fran
1 till ca 25 000. Av de anstéllda tecknade sig 60 procent eller drygt 14 000
personer {or aktier i Procordia. I slutet av mars 1988 dgdes drygt 80 pro-
centavaktiernaavstaten.Resterande del dgdesi huvudsak av institutio-
ner som Fjiarde AP-fonden, forsidkringsbolag och pensionsstiftelser. Ef-
ter uppgorelsen 1990 med Volvo, Pharmacia och Provendor uppgick nu
det statliga 4gandet tillendast 42 procent. Nér Procordia fordes in under
Fortia blev den statliga dgarandelen 34 procent (43 procent av résterna).

Starkt fack

De fackliga organisationernas inflytande i Statsforetag/Procordia synes
ha varit exceptionellt stort under perioden 1977-82. Det har delvis en
historisk forklaring. Nér de fackliga organisationerna fick séte i styrelsen
1978 var foretaget ett konglomerat och sjédlvklara fackliga foretrddare
fannsinte. Darfor valdes personer frén central forbundsniva. Dessa leda-
moter har ofta haft mojligheter till direktkontakter med regeringen och
dess kansli. Ddrmed inte sagt att dessa har utnyttjats frekvent, men ur
foretagsledningens perspektiv har ofta en hotbild forelegat.

De fackliga representanterna samarbetar och tréffas i olika samman-
hang fore styrelsemotena. Till sin hjdlp har de sedan 1978 en referens-
grupp med ett 20-tal personer, som sammantrider tre till fyra gdnger per
ar. Som exempel pé drenden kan ndmnas att industriministern presente-
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rar sin syn pa den kommande néringspolitiken och anmodar referens-
gruppen att komma med synpunkter pa Procordia och nédringspolitiken i
allminhet. De fackliga representanterna for fram sina synpunkter direkt
1 styrelsen men har ocksa haft frekventa kontakter direkt med Industri-
departementet och Nore Sundberg. Fortfarande framfors synpunkter till
Per Tegnér, Nore Sundbergs eftertradare i styrelsen. Dessa kontakter &r
emellertid langt mindre frekventa dn tidigare. De har successivt blivit
farre efter 1983.

De fackliga organisationerna har varit mycket aktiva i en rad frégor.
Deras allmédnna uppfattning synes vara att Procordia skall vara en fore-
géngare nir det géller att visa "samhiéllsansvar™. Det fanns under 1982 en
facklig tveksamhet att avskilja LKAB, SP, ASSI och SSAB. Beslutet ac-
cepterades dock. Hér agerade de fackliga organisationerna genom di-
rektkontakter med dgaren. Detsamma géllde nédr formerna for borsintro-
duktionen skulle beslutas. TCO hade en mer positiv uppfattning om
borsintroduktionen dn LO. Man villedock frdn TCO:s sida garantera att
staten dven framdeles skulle vara majoritetsdgare. Inom LO fanns perso-
ner och grupper som var ytterst tveksamma.

Efter beslutet om borsintroduktion har dock kontakterna minskat.
Sjélvfallet har de fackliga organisationerna ofta spelat en viktig roll i sty-
relsearbetet. Deras roll vid forsédljning av foretag synes ha varit betydel-
sefull; man efterstrivar en god miljo med Overlevnadsmojligheter. For-
séljningen av Ceaverken har angivits som exempel.

Till en borjan hade de fackliga organisationerna svdrt att acceptera
betoningen av lonsamheten och bortskiljandet av ndringspolitiska upp-
gifter. Det accepterades under viss vdnda av de fackliga representanter-
na. De hade svart att fa relerensgruppen med sig: "Det tog ndgra drinnan
det tringde ned pa foretagsnivd™, som en intervjuperson uttryckte det.
Samtidigt har facket i ndgot fall kint sig overkort. Ett exempel pa det var
attregeringenanslog 30 miljoner kronor {or en [dngsammare avveckling
1 Norsjo och Sollefted; man skulle fa behélla verksamheten dar ytterliga-
re tre 4r. Har hade de fyra fackliga representanterna redan accepterat en
nedldggning.

Sammanfattningsvis forefaller det som om facketsinflytande har mins-
kat. Det beror framfor allt pé att centrala fackliga aktorer har ersatts av
lokala foretrdadare, som inte har haft direktkanaler till socialdemokratin.
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Reaktiv dgare

Varje foretagsledning torde efterstrédva sjélvstandighet gentemot 4dgar-
na. Man soker vidga det egna handlingsutrymmet. Per Skold sokte sjalv-
stdandighet visavi dgaren/staten. Det dr dock forst Soren Gyll som har
lyckats markera sin sjdlvstandighet gentemot dgarna.

Kontakterna mellan Industridepartementet och foretagsledningen
minskar successivt over tiden fran 1970 till 1990. I dag handlar det om
information, den traditionella dgarrollen att bevaka, folja och paverka
den langsiktiga strukturella utvecklingen samt att utse styrelseledamo-
ter. Detta innebdr samtidigt att statens forsok att paverka ocksa har
minskat fran 1970 till 1990. Aven hir handlar det om en successiv ned-
trappning efter1983. [ ett framtidsperspektiv torde mojligheterna attin-
gripa ha minskat; foretagsledningen maste ta hdnsyn till samtliga dgare;
staten dr i dag bara minoritetsédgare.

Det finns spelregler — formella och informella — for relationerna mel-
lan dgare och foretagsledning. Det forefaller som om de forsta 14 &ren
karakteriserades av att dessa spelregler inte uppréttholls. Jag har redan
visat att sd inte var fallet och det mest flagranta brottet mot dessa regler
torde ha varit hanteringen av dets k Stélverk 80-projektet. Det var forsti
och med Roine Carlssons och Séren Gylls kontakter som en mer "natur-
lig” relation mellan foretagsledning och dgare skapades. Inom styrelsen
fanns en stark kritik av de oordnade relationerna, en kritik som ocksa
riktades mot Per Skold. Nar Per Skold avgick kvarstod emellertid proble-
men och en tilltdnkt verkstédllande direktor lamnade foretaget. Skolds
eftertridare Karl E Aman limnade posten redan efter drygt tva ar. Att
dven hanldmnade foretaget torde ha berott pd delade meningar om fore-
tagets struktur.

Det tycksidaginte forekomma direktkontakter mellan Industridepar-
tementet och dotterbolagen. Kontakterna med departementet skots av
koncernledningen. Det giller for hela perioden efter 1982.

Héar bor ocksd poidngteras att dven om &dgaren under perioden
1970-1982 var mer aktiv, drdgandetidag annorlunda. Hér finns i dag inte
den langsiktiga strukturella strategi som ofta kan sammankopplas med
privata dgare av stora industriforetag. En klar viljeinriktning saknas hos
dgaren och initiativet synes helt ligga hos koncernledningen.

Det har podngterats att det finns fordelar med att ha staten som &dgare.
Det underléttar vid olika myndighetskontakter. Men viktigare r att sta-
ten 4r en mycket mer passiv dgare 4n t ex den s k Wallenberggruppens
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dgare. Man har inga synpunkter pa hur gruppen skall struktureras. Staten
dr en reaktiv dgare.* Det kan dven finnas nackdelar. Ett 1dngsiktigt dgar-
intresse saknas hos staten. Agaren tinker inte i omstruktureringstermer.
Initiativet ligger hos foretagsledningen. Ett bra exempel dr affdren med
Volvo. Initiativet togs av koncernledningen.

Samtidigt utovar dgaren ett aktivt inflytande pa verksamheten pé det
séttet att tre verksamheter utgors av "heliga kor”, Kabi, Tobaksbolaget
och industrisektorn i nu ndmnd ordning. Det 4r en allmén uppfattning
hos bdde dgaren och koncernledningen att staten har varit hogst ovillig
att acceptera ett minoritetsinflytande i de tvd forstndmnda foretagen.
Genom uppgorelsen med Volvo accepterades dock minoritetsinnehav.

I mangaintervjuer - deflesta genomfordesfore Procordia/Volvo-upp-
gorelsen — har betonats att det skulle vara mycket kénsligt att gd ned i
minoritetsposition i Kabi och Tobakslaget. Men dven privata foretags-
dgare forsoker ldggarestriktioner pa verksamheten. Det dr frdga om en
gradskillnad. Mojligen kan man séga att det dr svarare for staten att ind-
rasig. I flera fall har man dock dndrat sig. Staten har t ex accepterat av-
vecklingen av verkstadsindustrin. Har fanns ett kdnslomissigt engage-
mang fran statens sida. Privata dgare kan dndra sig, men formodligen ar
det svérare for staten. Av de tre namnda foretagen édr det Kabi som ir
mest kédnsligt. Men vi har samtidigt fatt se att staten dven hir gav medsig.

Det finns flera faktorer som motverkar en upprepning av de forhéllan-
den som radde 1970-82. Sjélvfallet har Industridepartementets ovilja att
framfora nédringspolitiska krav forstdrkts av den allmédnt mycket goda
konjunkturen med full sysselsédttning. Vid en kommande ldgkonjunktur
finns inte basindustrierna med dess starka forankring i Norrland i fore-
taget, vilket underldttar for departementet att fullfolja sin strategi. Med
dagens inriktning pa tjanster och konsumtionsvaror ar foretaget kanske
inte heller lika konjunkturkénsligt som under "stodperioden” 197682,
eftersom basindustriforetag inte ingdr. Samtidigt finns lagregler och bors-
etiska regler, vilka innebér att en minoritet inte far forbigds. Det innebér
att det dr svérare att tvinga foretaget till ndringspolitiska 6vervdganden.
Efter Procordia/Volvo-uppgorelsen torde det vara omojligt.

Fran politik till ekonomi

Detér saledes en utomordentligt kraftig omvandling som Statsforetag/
Procordia har genomgdtt under perioden1970-90. Flertalet av de foretag
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som inlemmades av olika politiska skdl har nu avvecklats. Ny verksamhet
och nya foretag har tillkommit.

Den dvergripande tesenidennastudie dratt koncernenhar genomgatt
enomvandling frdn ett konglomerat med tyngdpunkt pé basindustrier till
ettforetag med tyngdpunkt pé tjanster och konsumtionsvaror. Detta har
skett med dgarens goda minne, men inte under dgarens ledning: en l&ng-
siktig strategi for {oretagets utveckling har saknats.

Den overgripande frdgan i studien formulerades tidigare pé foljande
sdtt: Vad gor staten, nirstatendger? Agarens betydelse for omvandlings-
processen har fokuserats. Det dr mojligt att formulera resultaten i tio
punkter.

® Staten har intagit en aktiv roll pa ad hoc-basis. Det géller for den s k
Sturm- und Drangperioden 1970-1971. Stalverk 80-drendet &r ett an-
nat exempel, dér staten var aktiv och mer eller mindre patvingade ett
dotterbolag i Statsforetagsgruppen en investering. Under perioden
1976-1983 spelade staten ocksa en aktiv roll genom att manga foretag
befann sig i svarigheter. Det statliga stodet blev en del i en krispolitik
orsakad av lokala sysselsédttningskriser. Hiar dr dock att mérka attsta-
ten hir agerade i en annan roll &n som &4gare.

® Agaren har under hela perioden saknat ett l&ngsiktigt dgarintresse.
Man har emellertid markerat vikt vid vissa foretag. Regeringen har
slagit vakt om industrisektorn samt Tobaksbolaget och Kabi. I Ovrigt
har staten upptrdtt som en passiv dgare sa lange foretagen inte har
befunnit sig i kris. Agaren har varit reaktiv.

® Agaren har i forsta hand fort fram sina synpunkter till verkstillande
direktoren och har ofta gatt vid sidan av styrelsen. Det giller for perio-
den 1970-1983. Under hela den studerade perioden synes styrclscord-
foranden ha spelat en mycket underordnad roll 1 kontakterna med
dgaren, som har foretrdtts av industriministern, statssekreterarcn och
styrelserepre sentanten i Statsforetag/Procordia. Oklara ansvarsfor-
hallanden har ofta lett till en destruktiv dialog mellan parterna. Under
den senare perioden har dock dialogen varit ldngt mer konstruktiv.

® Foretagsledningen har forsokt vidga sitt handlingsutrymme. Det har
den gjort genom att dra nytta av att malen var oklara for perioden
1970-1983. Man har ocksa forsokt strava efter [onsamhet for att mins-
ka beroendet av finansiering. Under den senaste sjudrsperioden har
strategin for att 6ka handlingsutrymmet varit att forsoka fd in andra
dgare.



® Madlen har fordndrats. 1970-1983 var mélen utomordentligt luddiga.
De néringspolitiska mal som lades fast i propositionen 1969 synes en-
dast ha levt kvar i politikernas sinnevérld. De omformulerades av den
verkstdllande direktoren. Vid riksdagsbeslutet i mars 1983 fick fore-
taget en malformulering som inte avviker frén privata foretags mal.

® Resursstyrningen var viktig 1970-83. Det var staten som kunde till-
handahalla riskkapital och dirmed hade man mojligheter att paverka
verksamheten. Efter 1983 har regeringen och riksdagen inte fattat be-
slut om nya tillskott och darmed har mojligheterna till resursstyrning
bortfallit. Ett riksdagsbeslut 1983 innebar att foretagetinte skall fAnya
tillskott fran den statliga dgaren.

® Rekryteringen har fordandrats. Utvecklingen har gétt ifrdn en styrelsc
med generaldirektorer och politiker till en styrelse bestdende av per-
soner med erfarenhet frn néringslivet. Denna utveckling kan ocksa
ses vid val av verkstéllande direktor och styrelseordforande.

® Regering och riksdag har varit viktiga under &ren 1983-1990. Det har
da handlat om extraordindra beslut som paverkat foretagsgruppen.
De tre besluten har rort borsintroduktionen, uppgorelsen med Volvo
samt inrdttandet av forvaltningsbolaget Fortia.

e Kontroll- och insynsmdjligheterna i Statsforetag har avvecklats. Nir
Statsforetag bildades skulle det skapas mojligheter till insyn och kon-
troll av foretagets verksamhet fran politikernas sida. Samtliga dessa
instrument har bortfallit.

® De fackliga organisationerna har representerats av personer pé cen-
tral nivad. Det forefaller som om de fackliga organisationerna har haft
ett stort inflytande dver verksamheten. Det géller framf{or allt for pe-
rioden 1976-83.

Sammanfattningsvis kan ddrfor sdgas att utvecklingen har gétt frén ett
foretag med olika bestéllaruppgifter dlagda av dgaren till ett foretag som
nu i stort sett helt saknar bestédllningar fran dgarens sida. Foretaget har
alltmer blivitsom ett privat foretag, manifesterat bl aivalet 1990 av Pehr
G Gyllenhammar som styrelscordforande.

Ett forvaltningsbolag for de statliga foretagen inrdttades séledes den
1 januari 1970 — med den vinsterradikale Sven-Goran Olhede som in-
genjor och foretagets forste ordférande. Den 1januari 1991 inrdttades
anyo ctt forvaltningsbolag, Fortia, om dn formellt med investmentbo-
lagskaraktar, for de statliga foretagen.? Cirkeln slots. Den nya borgerliga
regeringen har nu beslutat att avveckla Fortia.
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Noter

' Den néringspolitiska offensiven behandlas i Henning, R, Staten som foretagare.
En studie av Statsforetag A B:s malsdtning, organisation och effektivitet.

2 Prop 1969:121.

SProp 1969:121. Se dven den s k foretagsdelegationens betdnkande I — stencil
1969:1 Forslag till samordning.

+Prop 1969:121.

S Ndr inte annat anges bygger framstéllningen i det féljande pd intervjuer.

¢ Henning, R, Staten som foretagare; Kéllstrom, U, Sa skattes Statsforetag.

7 Asling, NG, Maktkamp eller samfirstand? En studie i svensk realpolitik; Asling,
NG, Industrins kris och fornyelse. Naringspolitiken infor 80-talet. Se dven Eric-
son, B, Huggsexan. Spelet kring dukade bordet.

8 Henning, R, Partierna och Stalverk 80.

?Henning, R, Staten som foretagare.

10 I-stencil 1969:1 Forslag till samordning.

" Prop 1969:121.

2 Ibid.

*Prop 1982/83:68.

“Henning, R, Staten som foretagare.

'S Prop 1982/83:68 s 12.

o Ibid., s 12.

17 1-stencil 1969:1.

" Se till exempel Henning, R, "Industripolitik eller sysselsdttningspolitik? En
studie i svensk industri stodspolitik™, i Hadenius, A, Henning, R, Holmstrom,

B, Tre studier i politiskt beslutsfattande; SOU 1981:72 An avveckla en kortsiktig
industripolitik.

¥ Ibid. Se dven Henning, R, "Politikernas informations underlag ™ i Dsl 1980:18
At uwveckla en langsiktig industripolitik.

0 Se Henning, R, "Industripolitik eller sysselsdttningspolitik? En studie i svensk
industripolitik™, i Hadenius. A, Henning, R, Holmstrom, B, Tre studier i poli-
tiskt beslus fatrande.

' Ibid.

2 Prop 1982/83:68.

» Den foljande framstéllningen om styrelsens sammansittning bygger pé Stats-
foretag AB. Arsredovisning 1979-89.

* Prop 1986/87:74.

2 Jfr Jacobsson, B, Konsten att reagera.

» Prop 1989/90:98.
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4. ASSI - fran sag till well

En vixlingsrik historia

[ ASSIshistoriakanettflertal utvecklingslinjer skonjas. Verksamhetens
huvudinriktning har svingt frdn sdgade trdvaror till massa, sedan till pap-
per och senast till forpackningsmaterial. Atervindsgrinder har funnits —
en sddan var tillverkningen av byggmaterial, inklusive board. Bakom
denna foridndring av verksamhetsinriktningen liggeren strdvan att ta sig
ur rollen som producent av konjunkturkénsliga bulkprodukter (sdgade
travaror och avsalumassa) och istillet ndrma sig slutanvdndarna (for-
packningsmaterial).

ASSI harocksdutvecklatsfran ettforetag medenbartsvensk verksam-
het till ett foretag med verksamhet pa flera utlindska marknader. Om-
kring tre fjardedelar av kunderna och hélften av de anstéllda finns idag
utomlands. Och ASSI kan forutses fortsédtta expandera i Europa. Fore-
tagsledningen betonar starkt i &rsredovisningar, emissionsprospekt och i
personaltidningen ASSL:s internationella karaktdr. Hemmamarknaden
ar Europa, sédgs det i olika sammanhang. ASSIskiljer sig hirvidlag inte
frdn andra svenska skogsforetag — de har alla orienterat sig internatio-
nellt och, med ett undantag, Sodra, satsat pa okad vidareforadling.

ASSI har expanderat kraftigt under de nédra femtio r det existerat.
Detta mérks sdvil i balansomslutningen, vilkenilopande priser 6kat frén
44 miljoner kronor 1942 till 8 026 miljoner 1989 som i vinstutvecklingen
vilken, ocksdilopande priser, 6kat frén cirka 2 miljoner kronor fore skatt
och dispositioner till 451 miljoner under samma tid. Expansionen syns
ocksé pa produktions- och personalsidan. Ar1942 levererade ASSI nagot
over 83 000 standards sdgade tridvaror och cirka 37 000 ton pappersmas-
sa. Ar 1989 producerades 212 000 ton massa och 801 000 ton forpack-
ningspapper. Vid starten var antalet anstéllda 2 031 personer, 1989 hade
man 7 200 anstéllda varav 3 600 arbetade utomlands. Flest anstéllda hade
ASSI 1980 - 9 884 personer.

ASSI:s historia kan, ldtt schematiskt, delasiniett antal perioder under
vilka det statliga dgandet tagit sig olika former och savil verkstéllande
direktor som verksamhetens tyngdpunkt har skiftat. Den foljande fram-
stdllningen drintestrikt kronologisk. Utvecklingen inom varje verksam-
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hetsomréde [Or sig har forts samman, trots att den strickt sig over mer 4n
en period i bolagets historia.!

ASSI har sitt ursprung i den skogsindustriella verksamheten inom Do-
maénverket. AB Statens Skogsindustrier, ASSI, bildades 1941 och 6vertog
da Domainverkets skogsindustriella verksamhet som bestod av 16 sdg-
verk pé olika héll i landet och en sulfatfabrik i Norrbotten. Kédrnan var
forséljningsavdelningen for trdvaror och det var denna avdelnings dyna-
miske chef, Knut O Norlin.som blev ASSI:s forste VD, en post som han
innehade till 1959.

ASSI var till en borjan ett dotterbolag till Doménverket. Ar 1957 skil-
des de emellertid och ASSI lades direkt under Kungl. Maj:t.2 ASSI hade
ingen egen vattenkraft och inga egna skogar, utan tecknade langfristiga
leveransavtal rorande skogsrdvaran med Doménverket, till en borjan pé
tio &r, sedan pé fem.

ASSI:s produktion dominerades helt av sdgade produkter. Norlin stri-
vade under 1940- och 1950-talen dels efter att modernisera sédgverken,
vilket ocksd medforde att ndgra méste ldggas ned, dels efter att kom-
plettera sdgverksrorelsen med fiberproduktion, tillverkning av wall-
board, massa och papper.* Tillden &ndan kompletterades massafabriken
i Karlsborg med pappersmaskiner i borjan av 1950-talet. ASSI byggde
ocksé tva boardfabriker i slutet pd 1940-talet, i anslutning till sdgverken i
Lovholmen och i Skinnskatteberg i Dalarna.

Knut Norlin avlostes pd VD-stolenav Olov Rynell, som arbetade som
VD till 4r 1972. Rynell hade varit vVD f{or Billerud och ocksa arbetat
inom LKAB. Rynell sidgs ha haft en mer {orsiktig och byrdkratisk 1dgg-
ning dn Norlin, som har beskrivits som expansiv och autokratisk. Under
ndstan hela Rynells VD-tid sorterade ASSI direkt under handelsdepar-
tementet.

Rynell satsade framst pé att bygga ut ASSI:s kapacitet {or massatill-
verkning. Stora investeringar gjordes bland annat i Lévholmens bruk.

Nir Statsforetag bildades ar 1969 fordes ASSI in i gruppen som ett av
22 dotterbolag. Statsforetags overgripande méal var "att under krav pa
lonsamhet uppna storsta mojliga expansion.™ Olov Rynell eftertrdddes
1972 av Sigvard Bahrke. Denne kom ndrmast frdn Uddcomb, vari staten
var deldgare, och hade dessforinnan varit verksam inom Griangeskoncer-
nen. Bahrke var alltsé inte “skogsman™ i forsta hand.

Bahrkes agerande gick mer i Norlinsstil dn i Rynells. Padhejad av 4ga-
ren satte han igdng med att expandera ASSI:s verksamhet.

Agaren signalerade visserligen sitt gillande av expansionplanerna,
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men gick inte s 1dngt som till att satsa nytt kapital i ndgon ndmnvérd
utstrdckning. Expansionen finansierades huvudsakligenldnevédgen. Men
den O0kade uppléningen sdgs inte med oro. dd man i ASSI sdvil som i
andra skogsbolag forutspddde en stark 6kning av den egna intjdningsfor-
magan. Skogskonjunkturen var mycket god de forsta &ren pd 1970-talet.
En topp ndddes &r 1974. Dérefter skedde en snabb vdndning till det sdm-
re. ASSI fick probleminom flera verksamhetsgrenar. Bahrke hade orga-
niserat om verksamheten i fem divisioner. nimligen Papper, Skivor, Tri,
OP (Orebro Pappersbruk, Frovifors bruk) samt Well. Av dessa var det
bara Well som visade uthélligt god l6nsamhet.

Forsidljningar och nedldggningar {oljde i spdren av ASSI:sdaligaresul-
tat. Trots de daliga resultaten gjordes 4nda stora investeringar i Karls-
borg ochi det 1974 inkopta Frovifors bruk.

ASSI:s ekonomiska kris framtvang i borjan pa 1980-talet diskussioner
med staten om tillskott av dgarkapital. Den nytilltrddda socialdemokra-
tiska regeringen lade en proposition om kapitaltillskott till ASSI hosten
1982. En del av tillskottet skulle anvindas for att minska ASSI:s skuld-
borda.

Resultatet av diskussionerna med staten blev ett dgartillskott pa 2 000
miljoner kronor. Rante- och amorteringsskyldighet skulle upphora {or
ett villkorsldn pa 275 miljoner kronor. Déarutover tillskot Statsforetag
500 miljoner for forlusttdckning och konverterade ett forlagslan pa 200
miljoner kronor till eget kapital. ASSI kunde sanera sina finanser.

Ar1983 ombildades Statsforetag. Bolagen med de allvarligaste proble-
men, ASSI, LKAB, SSAB och Svenska Petroleum, brots ut och sortera-
des istédllet in direkt under industridepartementet. Nya spelregler géllde
sedan socialdemokraterna vunnit valet 1982. Aslings akutmottagning
horde till det forgangna och den Wickmanska expansionspolitiken ater-
upplivades inte heller. I den nya néringspolitiska propositionen betona-
desistdllet affarsméssighetiverksamheten, uttryckt somkrav palonsam-
het?

Sigvard Bahrke avgick 1983 och ersattes av sin vice VD, Hans Carls-
son. Carlsson hade arbetat inom SCA, innan han 1977 knots till ASSI som
chef for pappersdivisionen och Orebro Pappersbruk.

Carlssons strategildg klar. Det géllde att ytterligare koncentrera verk-
samheten till det I1bnsamma forpackningsomradet och vidxa utomlands.
Foljaktligen avvecklades ett antal verksamhetsgrenar och enheter. Det
visade sig vara mojligt att avveckla i det statliga bolaget, ofta mot stort
motstdnd, men det gick. De flesta enheterna fann nya dgare. nedldgg-
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ningarna var fa. Den vikande l6nsamheten under 1991 framtvingade en
diskussion om att ldgga ner pappersbruketi Karlsborg. Men avveckling-
en kunde, formodligen pa grund av politisk inblandning, inte genomf{oras
helt, utan man stannade vid att ligga ned den minsta av de tva befintliga
pappersmaskinerna.

Att Carlsson stotte pa mindre svérigheter att l6sa avvecklingsproble-
men dn vad Bahrke forefaller ha gjortkanha fleraorsaker. For det forsta
kan det inte ha varit l4tt for Bahrke att avveckla verksamhet som till-
kommit pdhansegetinitiativeller med hanssanktion. For detandrafore-
faller det ha varit ldttare att vinna gehor for foretagsekonomiska resone-
mang hos den socialdemokratiske industriminstern @n hos den center-
partistiske, plus att den forstndmnde synes ha haft bédttre hand med
facken dn den sistndmnde. Till allt detta kom ju givetvis det fordndrade
ekonomiska ldget i landet som helhet. Att finna nya 4gare eller nya ar-
betsgivare hade ju blivit relativt ldtt pa 1980-talet.

Koncentrationsstrategin innebar inte en krympning av verksamhets-
volymen. Nya enheter for wellpapp och annat emballage koptes eller
startades, flertalet utomlands.

Under Hans Carlssons tid som VD har ASSI genomgétt en stor struk-
turforandring. Ar 1983 svarade produktomradet byggmaterial for 21 pro-
cent av koncernens nettoleveransvirde, produktomradet papper for 53
procent och forpackning for 26 procent. Ar 1989 svarade wellpappen for
42 procent av nettoleveransvirdet, kraftlinern for 21 procent, kartongen
for 14 procent och pappersmassan for 12 procent.

Devalveringarna 1982, den goda konjunkturen och ASSI:s forbéttrade
finanseriforening med koncentrationsstrategin ledde till att ASSI kunde
visa starkt forbéttrade resultat. ASSl:s ekonomiska situation behovde
dock forstiarkas. Riktade nyemissioner pé tillsammans en miljard kronor
genomfordes under hosten 1989. Doménverket blev dérefter dgare av 25
procent av aktiekapitalet i ASSI.* ASSI-ledningen hade 6nskat en bors-
notering, men sd blev inte fallet. "Det tog lite tid att dvertyga ASSI-led-
ningen om att det var frdgan om Doménverket eller ingenting.”

Riksdagen beslot ar1990 attinritta detnyaforvaltningsbolaget Fortia,
som tog dver dgaransvaret for bland andra ASSI, Celsius, Procordia och
SSAB. Nu ger den nya regeringen signaler om att Fortia skall avvecklas.



Vem har dgaren varit?

Vem som skall anses vara dgare till ASSI varierar med vilket perspektiv
pa dgandet som anldggs. Agaren kan definieras enligt legitimitetsprinci-
pen — vem dr den legale dgaren? Eller dgaren kan definieras utfrdn ett
funktionellt synsdtt — vem utovar dgarfunktionerna? Ett ytterligare sétt
ar att definiera dgaren utifrdn ett foretagsledningsperspektiv — vem upp-
fattas av foretagsledningen vara dgaren? Slutligen kan dgaren ocksa defi-
nieras utifran ett aktorsperspektiv— vem gor ansprak pd att vara dgaren?

Staten som dgare dr inte en monolit,utan det statliga dgandet kanalise-
ras genom olika strukturer. ASSI utgdr en utmérkt illustration till hur
skiftande det statliga 4gandet kan te sig. ASSI bildades forst som ett dot-
terbolag till Doménverket, for att sedan sorteras in under Kungl. Maj:t i
form av handelsdepartementet. 1970 fordes ASSI till det nybildade for-
valtningsbolaget Statsforetag. Nér Statsforetag ombildades 1983, sorte-
rades ASSI in under industridepartementets enhet for statliga foretag,
tillsammans med andra problemforetag. ASSI 6verfordes till det statliga
forvaltningsbolaget Fortia ar 1990.

Under Statsforetagstiden hade ASSI samma stéllning som ett heldgt
dotterbolagien koncern, vilket innebar att koncernchefen formellt hade
det slutliga avgorandet i olika frdgor. Det fanns fastlagda regler for an-
svarsfordelningen mellan moder- och dotterbolag. Modern, Statsfore-
tag, hade att besluta om val av styrelse och revisorer samt om faststéllan-
de av drsredovisning och vinstdisposition. Statsforetag hade ocksd ratt
att besluta i storre finansiella frdgor, sdvél om dgartillskott som om upp-
tagande av stora lan. Statsforetags medgivande till expansion och kon-
traktion méste ocksd inhdmtas.”

Efter Statsforetagstiden sorterades ASSI in under industrideparte-
ment. Ministerstyre skall inte forekomma i Sverige, s ministern i frga
har inte kunnat formellt beordra ASSI-chefen att gora eller inte gora
vissa saker. Men i realiteten kan ju ministern pé olika sétt 1ata ASSI-
ledningen forstd vilka hans intentioner &r.

De olika strukturerna har varit bemannade av olika personer under
ASSI:s existens. Industriministrar har funnits sedan 1969, alla socialde-
mokrater med tva undantag. Centerpartisten Nils G Asling var industri-
minister mellan 1976 och 1982, ASSI:s besvirligaste period. Atta indu-
striminstrar har satt sin pragel pa industripolitiken under 20 &r. De har
haft olika partifirg, olika personligheter, intressen och erfarenheter och
framfor allt olika problem att brottas med, vilket firgat av sig pa deras

66



agerande gentemot ASSI.

Under tiden fram till 1982 lag ansvaret inte bara for industripolitiken
utan ocksé for energipolitiken och regionalpolitiken pa industrideparte-
mentet, vilket inte underldttade den aktuelle ministerns agerande efter-
som mdlkonflikter ldtt uppkom.

Skiften mellan olika dgarstrukturer tycks ha foranletts av att bolaget
eller dgarens foretrddare fatt problem av olika slag. ASSI bildades, har
det hiavdats, darfor att man fran statens sida ansag att verksorganisatio-
nen var for himmande {or den affdarsméssiga sidan av verksamheten.
ASSI skildes frdn Doménverket nér dess utbyggnadsplaner mott mot-
stand. Statsforetag bildades som ett led i den néringspolitiska offensiv
som socialdemokraterna startade efter det nedsldende valresultatet 1966
for att ater rycka till sig initiativet (se kapitel 2). ASSI skildes frén Stats-
foretag, diarfor att bdde bolaget och Statsforetag fatt mycket allvarliga
ekonomiska problem. ASSI var konkursméssigt. Ddremot dr det svért att
se inrdttandet av Fortia som stammande ur en upplevd kris.

Under ASSI:s existens har nédringspolitiken i allménhet och install-
ningen till statligt foretagande véxlat. Regeringsmakten skiftade under
det hiandelsrika 1970-talet fran socialdemokratisk makt till borgerlig
makt och tillbaka igen. Debattens vdgor har stundtals gdtt hoga. Pro-
positionen om medelstillskott till ASSI 1982 hade forberetts under den
borgerligaregeringen, men lades fram av den socialdemokratiska. Mo-
deraternaintog da den stdndpunkten att ASSIbordetillatasgaikonkurs.
En utforséljning diskuterades ocksa.

Instdllningen till ASSI kan sédgas ha skiftat frdn en affarsméssig hall-
ningtill en politisk, frimst under 1970-talet, dd ASSI forstvarettverktyg
for statliga expansionsplaner och sedan en raddningsplanka {or att upp-
rdtthalla sysselsdttningen i en ldgkonjunktur, for att darefter svdnga till-
baka till en mer affdrsméssig hallning igen pa 1980-talet. I propositionen
om bildandet av Fortia sades att eftersom de ingdende koncernerna var
utsatta for konkurrens pa savil inhemska som utlindska marknader mas-
te de drivas "utifrdn foretagsekonomiska malsdttningar.” ®

For foretagsledarna i ASSI under de senaste tjugo aren har det inte
alltid varit I4tt att urskilja vem som varit den “egentlige™ dgaren. Var det
koncernledningen i Statsforetag, industriministern eller riksdagen som
hade det slutliga avgdrandet i olika frgor i sin hand? Framf{orallt nér det
géllde avvecklingar fanns det ju starka krafter i form av fack och lokala
politiker som forde frdgor, som i privata bolag hade avgjorts i styrelse-
rummet och vid forhandlingsbordet, upp till riksdagsplanet. Ockséd andra
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och kanske viktigare fragor frdn omvandlingssynpunkt, sdsom frégan om
ett samgdende med Domiénverket, ronte ocksa ett sddant ode.

Foretagsledningens bekymmer har sdkerligen Okats av politikernas
obendgenhet att ge tydliga och bindande besked. Att agera sa forefaller
vara en medveten strategi frdn politikerhdll. I andra fall har ministern
talat med dubbla tungor, det vill sdga givit ett budskap till en grupp, till
exempel facket, och ett annat till foretagsledningen.

Bland riksdagsménnen, inte minst i ndringsutskottet, har flera ként sig
manade att under kritiska perioder i bolagets liv axla dgarmanteln och
gatt forbi styrelsen for att ta direktkontakt med foretagsledningen for
utfrdgningar och direktivgivning.

Kontinuitet och stabilitet i den departementala delen av dgarstruktu-
ren har knappast varit utmérkande for de senaste tjugotalet ar i ASSI:s
historia. En viss stabilitet fanns dock. Under tolv a&r horde A SSItill Stats-
foretag AB, dir Per Skold var VD under tio ar.

Vad har dgaren gjort?

Agarna anses inte borablandasigidetdagliga arbetet inom bolaget. Det
ar den verkstéllande direktorens upppgift att skota den 16pande forvalt-
ningen under styrelsens dverinseende. Men frédnvarande dgare, "absen-
tee ownership”, anses heller inte vara bra, eftersom det ger foretagsled-
ningen mojligheter att tillgodose sina egna intressen pé bolagets och dér-
med pé dgarnas bekostnad.

Statens foretrddare har visat ett mycket vixlande engagemangi ASSI.
Béde under Statsforetagstiden och industridepartementstiden var ASSI
ett bolag bland manga i en stor och mycket diversifierad portf6lj. "Fran
Likerol till stdl”, har det sagts. Portf6ljens sammanséttning hade dock
intestyrtsav nigrastrategiska overvidganden. De ingdende foretagen ha-
dehamnatistatenshignavskildaorsaker- oftai samband medenkrisav
nagotslag.

Statsforetags och industridepartementets engagemang i de olika stat-
liga bolagen har varit problemstyrt. S&ldnge ASSlinte hade négra allvar-
liga problem var intresset litet. Lg l6nsamhet, som sannolikt skulle fétt
en privat dgare att reagera. har knappast framkallat ndgon aktivitet frén
de statliga dgarnas sida. Nér ett privat bolag redovisar usla resultat under
enldngre tid dr en vanlig atgérd fran enstarkdgaressidaatt byta verkstél-
lande direktor. Det spelar sédllan ndgon roll om den sittande VDn kan
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lastas for det déliga utfallet eller ej — bytet ses en forutsdttning for att en
fordndring overhuvudtaget skall komma till stdnd. I ASSI fick Sigvard
Bahrke visserligen utstd mycken kritik, men han kvarstod d&ndd som VD i
elva ar, under vilka forlusterna inte var obetydliga. Man kan vaga en for-
modan att manga privata dgare inte skulle visat samma tadlamod — eller
haft rad att gora det, om de velat. Statens utdragna passivitet i den situa-
tionen, har det papekats av flera intervjuade, medforde att raddnings-
aktionen, ndr den vél kom, blevbetydligtkostsammare, &n om man hade
gripit in och sanerat bolagets ekonomipéett tidigare stadium. Behov av
me delstillskott har alltsd variten av de hdndelser som utlost dgaraktivi-
tet.

Agaren har ocksa viickts till aktivitet, nir man inom bolaget velat av-
skeda personal och nidr man velat investera i sddan produktion utom-
lands som den som bedrivs hemmavid, d& det sagts att man velat "flytta
arbetstillfdllen utomlands™. Men ASSI har 4ndd dgt tva utldndska pap-
persfabriker.

Privata stordgare intar ofta en passiv hdllning till sina bolag —i varje fall
s ldnge resultatet dr tillfredsstdllande. Men staten har visat sig passiv
dvenisituationer, ddrresultatet varit otillfredsstidllande. Det har behovts
starkare signaler dn svag ldnsamhet for att framkalla en reaktion.

Agarnas intresse har framst véckts dels nir man inom ASSI velat ha
medelstillskott, dels ndr man velat minska personaleni Sverige, i synner-
hetinorr. Det harbetyttattengagemanget varstortunder desvdradreni
slutet pd1970-talet och borjan pd 1980-talet. Frdgan 4r om det alltid varit
till bolagets bésta. Den politiska rationaliteten har nimligen inte alltid
sammanfallit med den foretagsekonomiska.

S4& hindrades eller fordrojdes ofta Assi-ledningens {orsok att avveckla
olonsamma delar av verksamheten under 1970-talets slut. Besluten poli-
tiserades.

Den typ av engagemang som visades frdn departementets sida, nér
ASSI:s ekonomiska kris blev alltmer akut innebar sd gott som dagliga
kontakter mellan departement och bolag, med krav pd utredningar och
annat beslutsunderlag frdn departementets sida. " Agarhanteringen” tog
en del av ledningens knappa tid som annars kunnat anvéndas for pro-
blemhantering. Men det var kanske dndé en god anvédndning av tiden ur
ledningens synvinkel — ASSI fick ju ett stort kapitaltillskott, som redde
upp situationen.

Industriminstrarna efter 1982 har haft mindre svéra problem att tackla
in Asling hade och de har dessutom haft stod i en mer affarsmissig indu-
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stripolitik.” Foretagens sociala ansvar for sysselsdttningen betonades inte
lika starkt pa 1980-talet som pa 1970-talet, vilket inte d&r mycket att for-
undras Over dé arbetskraftsbrist ersatte arbetsloshet som fokus {0r upp-
maérksamheten.

Efterregeringsskiftet 1982 har inte frdgor om nedskédrningar eller fré-
gor om medelstillskott blivit politiserade i samma utstrackning som tidi-
gare. Denbitrddande industriminstern Roine Carlsson har iintervjuerna
sarskilt utpekats som en person som forstétt affarsméssiga resonemang
och som dessutom sttt vid sitt ord och inte givit vika for pdtryckningar
frdn dem som velat behélla status quo. Hans skogsfackliga karridr hade
dessutom gjort honom utomordentligt vil insatt i de skogsindustriella
problemen.

Ministerstyre skall inte forekomma i Sverige. Men ministern har dnda
sdtt att gora sina onskemal kédnda, dels genom personliga sammantrif-
fande med VD och styrelsordférande, d& planer och problem gés ige-
nom, sé kallade “dragningar”, dels genom kontakter via departements-
tjidnstemadn. I intervjuerna har framhéllits att departementets represen-
tant i ASSI:s styrelse inte skall fungera som ministerns forldngda arm,
utan arbeta pd samma villkor som 6vriga ledamoter, det vill siga med
bolagets bésta for 6gonen.

Savil ASSI-fallet som andra studier av statligt 4gande tyder pa att sta-
ten som dgare har utomordentligt svart att dra sig ur ett engagemang.'?

I ASSI-fallet var det speciellt vid tva tillfdllen som detta var aktuellt,
namligen d& ASSI behovde kapitaltillskott i borjan och i slutet av 1980-
talet. Vid det forsta tillfdllet motiverades kvarblivandet av statens som
dgare med att ASSIannars antagligen hade upphort att existerasom juri-
disk person och att en del produktionsanldggningar maste laggas ned. I
det andrafalletansdgs en privatisering inte politiskt gdngbarinom depar-
tementet. Dels hade en rad statliga foretag redan fatt ett visst matt av
privat dgande och en paus behovdes for att inte vdcka kritik. Dels ansag
man att ASSI av den socialdemokratiska "rorelsen” betraktades som ett
strategiskt innehav, eftersom det rorde sig om basindustri och om syssel-
sdttning i Norrbotten.

Motstandet mot bolagets onskemal om medeltillskott 4r av ldtt insed-
daskaillagre hos politiker @n hos andradgare —det dr ju inte egna pengar
de satsar och blir avkastningen 1&g eller negativ avsitter det inga spari
deras personliga vilfdrd.

Det har inte gdtt att utldsa ur &rsredovisningarna eller andra lattill-
géingliga officiella handlingar vad ASSI egentligen kostat staten. ASSI
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har kunnat fa medel av staten pa flera olika sitt, nimligen genom ny-
emission, som lokaliseringsstod, som édgartillskott och som erséttning for
att driva olonsam verksamhet enligt det sd kallade offertsystemets prin-
cip. Aktiekapitalet har 6kat frdn 22 miljoner kronor ar 1942 till 1 000 mil-
jonerar 1989. Utover nyemissioner och lokaliseringsstod har ASSI emel-
lertid fatt flera finansiella tillskott under de senaste artiondena. Ar 1968
erholls 70 miljoner kronor {or investeringar i Karlsborgs sulfatfabrik och
ar 1978 erholls 550 miljoner kronor, ocksd avsedda for investeringar i
Karlsborg. Ar 1982 fick ASSI ett tillskott pa 2 000 miljoner kronor f6r en
finansiellrekonstruktion, varav 100 miljoner var 6ronmérkta for miljoin-
vesteringariKarlsborg. Mellan&ren 1977 och 1990 fick ASSI sammanlagt
4.699 miljoner kronor pé olika vigar fran staten och 1989 fick ASSI ytter-
ligare 1 miljard." Utdelning har ldmnats under mindre &n hiélften av
ASSI:slevnadsar. Under dren 1981 till och med 1989 lamnade ASSI utdel-
ningar pa sammanlagt 87 miljoner kronor.

Den politiska spendersamheten himmas i ndgon man av en offentlig
granskning, d riksdagen ska ta stéllning till de stora medelstillskotten.
" Agarbriken™ sker pd en mycket vilbevakad arena. i jimforelse med
arenan inom privata bolag.

ASSI:s historia 16per i mdnga stycken parallellt med Statsforetags. |
kapitel 3 pekas pa hur den statligen dgaren allt mer 6vergivit orderstyr-
ning och resursstyrning for att istdllet 4gna sig &t malstyrning och rekryte-
ringsstyrning. Detta géller d&ven ASSI, dock har forsoken att styra ASSI
frn dgarens sida varit begrédnsade.

Vilka har dgarens mal varit?

Privata édgare tillskrivsi litteraturen ett enda syftc med dgandet—att 6ka
sin formogenhet. Den private dgarens mal dr tamligen entydigt och kon-
kret i jimforelse med en statlig dgares m4l."?

ASSI-fallet visar tydligt hur skiftande och svdrmitbara den statlige
dgarens mal kan vara. Nar ASSI1942 avskildes frdn Doménverket var ett
syfte att 0ka affdrsméssigheten i verksamheten. Nar ASSI sedan lades
under handelsdepartementet var ett viktigt syfte att 6ka antalet arbets-
tillféllen i Norrbotten, liksom att 6ka virkeskonsumtionen i norr. Som
namndes tidigare formulerades en rad svArmétbara mal for Statsforetags
verksamhet och de kom givetvis att gélla &ven ASSI. Sysselsdttning och
ekonomisk utveckling skulle stimuleras, teknisk utveckling och industri-
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ell verksamhet skulle framjas, hdnsyn skulle tas till samhéllsintressen vid
val av lokalisering och produktionsteknik och de anstéllda skulle ges en
okad arbetstillfredsstillelse.

Efter 1982 har aterigen de affdrsméssiga malen sattsihogsédtet, mende
ar inte allenarddande. Sysselsdttningsmélet finns fortfarande kvar —
ASSI skulle néppeligen kunna genomfora nédgra storre avvecklingar i
Norrbotten. Men ASSI har @nda lyckats forskjuta tyngpunkten i sin verk-
samhet sd att bolagets relativa betydelse for sysselsdttningen i norr har
minskat och de anstélldainorr kommit att blien mindre del av den totala
kadern anstillda.® Men 1989 arbetade dndd s& ménga som 1600 av
ASSI:s over 7 000 anstédllda i Assi Karlsborg och ASSI Kraftliner.

I den senaste officiellaframstéllningen av statens fortsatta dgarpolitik
anges ettantal syften med statligt dgande." Den statliga foretagsamheten
skall vara en motvikt till en ensidigt privat dgarkoncentration, sigs det,
och en rad regionalpolitiska, arbetsmarknadspolitiska och forsorjnings-
politiska skédl motiverar ocksd statligt 4gande. Utan ett statlig dgande ha-
de flera idag existerande foretag eller produktionsenheter inte Overlevt,
papekas det. Statligt 4gande hdvdas ocksd ibland vara nodvindigt for att
angeldgna strukturfordndringar skall komma till stdnd. I propositionen
om bildandet av Fortia d&terkommer motviktsargumentet.

Sett ur ASSI:s foretagslednings och ur flera styrelsemedlemmars syn-
punkt har de forsok som gjorts fran dgarhéll att formulera politiska krav
pé verksamheten ndrmast inneburit storningar.

Medvetenhet om att bakom de officiellt uttalade mdlen doljer sig det
mal som dr gemensamt for all verksamhet, dir politik kommit med i spe-
let — att maximera den politiska nyttan for de sittande politikerna — har
kommit framiintervjuerna. ASSI harvarit och dr fortfarande en pjésiett
politiskt spel.

Hur har bolagets styrelse och verkstidllande
direktor rekryterats?

Den viktigaste personen istyrelsen anses vara ordforanden. Ordférande
1 ASSI:s styrelse var till en borjan generaldirektoren i Doménstyrelsen.
Han eftertrdddes av riksbankschefen Carl-Henrik Nordlander som var
styrelsens ordforande i mer dn tjugo ar. Han hade borjat sin bana som
jurist. Landshdvdingarna Mats Lemne och Bengt Lyberginnehade sedan
1 tur och ordning ordforandeposten. Lyberg hade varit VD 1 MoDo, in-
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nan han blev landshévding. Direfter f6ljde Karl Erik Aman, dd VD i
Statsforetag och Karl Erik Persson, {d VD i Kooperativa Forbundet. De
avlostes av Olof Lund, styrelseordférande i Celsius Industrier AB, ar
1988. Personer med karridr inom byrékratin eller med dubbla karridrer
har ersatts av personer med erfarenhet av att leda stora foretag. Samma
forskjutning kan iakttas inom styrelsen i ovrigt. ASSI:s forsta styrelser
dominerades helt av byrdchefer och overdirektorer fran Doménstyrel-
sen, kompletterade med fackliga ledare. Antalet ledamoter med bak-
grund i doménstyrelsen minskade sedan till f{6rmén for personer med
byrakratisk bakgrund. Minst en ledamot i ASSI:s styrelse har dock alltid
kommit frdn Doménstyrelsen eller Doménverket. Det var forst mot
1970-talets slut som antalet ledamoéter med néringslivserfarenhet borja-
de oka.

Agarna viljer styrelsen. Vilka kriterier har man haft for valet av ord-
forande, som dr en mycket viktig lank mellan dgaren och bolaget? En
meritsomiintervjuernasagtsvaga tungt vid tillsiattningen av ordférande
ar att havisat framfotterna tidigarei statliga sammanhang. Ordféranden
méste ocksd behidrska de tva skilda regelsamlingar och sprdk som fore-
kommer i foretagsvirlden och i departementets varld.

I borjanav ASSI:sexistensvar detinte ovanligt att en styrelseledamot
innehade sin post i tio &r. Under 1980-talet krympte tidsintervallen, flera
styrelseledamoter hade tva-eller tredriga mandat. Bristen pd kontinuitet
i styrelsen har ibland upplevts som besvirande av vissa ledaméter. Man
upplevde atttillsitiningar skedde utan attman{rédn statens sida verkade
ha brytt sig om "personkemin™ och om styrelseledamdoternas behov att
lara kdnna varandra genom att {4 tillfdlle att arbeta ihop under en ldngre
tid.

S4vil dgarformer som dgarrepresentanter har vixlat, men istéllet har
foretagsledningen visat stor stabilitet. ASSI har under sin snart femtio-
driga existens letts av bara fyra verkstéllande direktorer. Som en jim-
forelse kan ndmnas att en undersdkning av VD-skiften i svenska bors-
bolag visade att 56,5 av de undersokta foretagsledarna innehade sin post
kortare tid dn tio r.'

Den forste VDn i ASSI, Knut O Norlin, rekryterades frdn Domén-
verket. Den andre, Olof Rynell, hade gjort en karridr inom Billerud och
LKAB. Den tredje, Sigvard Bahrke, hade gjort karridr inom stalindust-
riniforsta hand, medan den fjdrde, Hans Carlsson, hade gjort en skoglig
karridr. Han hade arbetat inom ASSI i sex r, innan han blev VD.

Foretagsledarna har alltsd inte tillsatts pé politiska meriter, utan pa
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grund av professionell kompetens. Deras mél och agerande har styrts av
denna professionella inriktning.

Hur har dgare och ledning interagerat?

En foretagsledare vill av sin styrelse och sina dgare ha dels handlings-
frihet, dels stod. Ledningen i ett bolag med en enda dgare borde, enligt de
antaganden som vanligen gors inom édgarforskningen, ha en relativt be-
gransad handlingsfrihet och vara utsatt for styrning och kontroll frindga-
rens sida, men ocksé kunna f4 ett starkt stod frén dgaren.

[ ett s&dant antagande bortses frén tva ting, ndmligen dels att den fram-
géngsrike foretagsledaren med tiden kan tillvéllasig ett storre handlings-
utrymme dn det han ursprungligen hade, eftersom dgarnastilltro till hans
talang okar ju béttre resultat han dstadkommer, dels att dgaren méste
varaintresseradav verksamhetens utfall for att ta pd sigbesvéret att styra
och kontrollera. Tilldggas kan ocksd att dgaren maste ha en tillrdcklig
kompetens for att kunna ha synpunkter pd hur verksamheten bedrivs.

[ ASSIforefaller foretagsledarnas handlingfrihet ha varit stor, trots att
dgandet varit s koncentrerat. Det 4r visserligen foretagsledaren som bor
ha intitativet, nédr det géller att vélja verksamhetsinriktning och hur den
skall forbéttras och forédndras i alla typer av bolag, men VDarna i ASSI
forefaller 4ndd ha haft storre manoverutrymme 4n méngen VD i bolag
med starka privata dgare, — sd linge de undvek blindskédren pengakrav
och personalreduktioner.

Detfinns alltid ett inslag av politik i en foretagsledares arbete, har det
hédvdats, i och med att hanteringen av olika intressenters krav blivit mer
avgorande for bolagets — och foretagsledarens — framgéng dn i kapitalis-
mens barndom.” Foretags ledaren maste behandla intressenterna, och
déribland dgarna, sd att de uppfattar hans beslut som legitima och stéller
nodvindig resurser till forfogande. Men inslaget av politik torde vara
ovanligt stort, ndr foretagsledaren ifrdga 4r anstélld i ett statligt bolag.
Den som arbetar i ett statligt bolag kan inte alltid legitimera sina beslut
enbart med argument som bygger pd resonemang om lénsamhet och
langsiktig Overlevnad. Den statlige dgaren maste hanteras med speciell
finess, varvid ordféranden kan vara foretagsledaren till stor hjélp.

Forattundkomma dgarens politiska krav, som ju ndrmast ses som stor-
ningar, kan olika avskdrmningsstrategier anviandas.” En strategi ar att
gora sig finansiellt oberoende, gdrna genom att lata nya dgargrupper
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skjuta till riskkapital. Deras krav pd avkastning kan ocksa bli ett effektivt
motargument mot politiska krav. Inom ASSI &r detta troligen fortfaran-
de en omhuldad tanke. Man hade mycket gédrna velat sprida dgandet till
privata investerare 1989, nér frdgan om kapitaltillskott kom upp. Men
staten ville inte sldppa ifrdn sig 4garkontrollen. Det statliga Doménver-
ket tilldts bli fjardedelsdgare i ASSI, lingre kunde man inte stricka sig.

En nackdel med att ha en statlig 4gare dr att bolagets investeringspro-
gram inte utsétts for en marknadsméssig provning. Om bolaget inte sjdlv
kan generera tillrdckliga medel eller 1dna, far dess planer konkurrera
med andra viktiga dndmal hos riksdagen. Anda har ASSI hittills fatt
pengar. Tvénget att alltid behova betala med egna eller ldnade medel
paverkar dessutom bolagets soliditet negativt.

Foretagsledaren i vilket bolag det vara md har alltid ett 6vertag gent-
emot sin styrelse genom att ha problemformuleringsprivilegiet, vara
bittre informerad om bolagets verksamhet och ha béttre resurser {or att
utreda problem och ta fram beslutsunderlag." I ASSI har foretagsledar-
na genom sin professionella kompetens haft ett mycket starkt dvertag
gentemot dgarens representanter ndr det géllt att argumentera for ett
visst strategival eller investeringsprojekt. Varken Statsforetags eller in-
dustridepartementets representanter i ASSI:s styrelse har haft ndgon
storre erfarenhet av industriell verksamhet i allménhet eller av skogsin-
dustri i synnerhet. Statsforetag representerades av en administrator. In-
dustridepartementet har representerats av yngre tjinstmén med ekono-
misk utbildning, men utan afférslivserfarenhct och som kanske frimst
varit instdllda pa fortsatt karridr inom byrdkratin. Om industriministrar-
na och statssekreterarna kan bara sédgas att de inte fatt sina positioner pa
grund av insikter i foretagandets vésen eller villkor.

Foretagsledarnas professionella orientering i kombination med att
ASSI verkat i konkurrens med andra skogsforetag har gjort att bolaget
inte kunnat anvdndas som ett renodlat politiskt instrument. Politikerna
harinte kunnat motséttasig "bolagets rationella utbyggnad™.? S4 vill led-
ningen ha det. Om man granskar det dokument som presenterar ASSI:s
koncernidé och emissionsprospektet fran 1989 framstar ASSI som vilket
annat kommersiellt bolag som helst. Det stdringentingi dessaskrifter om
ansvar for sysselsdttningen eller regionen. Det talas ddremot om hidnsyn
till miljon, men sédant tal fors i varje skogsbolags &rsredovisning.

Den vig néstan alla bolag inom branschen valt, och som ASSI ocksé
slagitin pd, kdnnetecknas av okad grad av vidareforéddling och internatio-
nalisering. Alla ASSI:s VDar har omhuldat denna tanke och omsattdeni
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handling pé olika sitt, foljande sin tids branschlogik. Norlin startade till-
verkning av massa och papper, Rynell sdg till att 6ka ASSI:s kapacitet pé
dessa omrdden, Bahrke orienterade bolaget mot byggvaror och férpack-
ningar och Carlsson arbetar systematiskt med att utveckla ASSI som in-
ternationellt forpackningsforetag.

ASSI har genomgétt flera metamorfoser: sdgarna har avvecklats och
andelen avsalumassa minskats medan tillverkning av forpackningsmate-
rial och forpackningar har vuxit. Internationaliseringen kan framst mér-
kas i att ASSI skaffat sig anldggningar utomlands — storre delen av pro-
duktionen har alltid exporterats.

Initiativ till att expandera verksamheten inom befintliga eller nya
verksamhetsomraden har av dgaren mottagits med vélvilja. Det &r inte
ndgon ovanlig dgarreaktion. Béde foretagsledning och departement har
delatuppfattningen om att expansionen skall hdlla sig inom den skogsin-
dustriella sektorn.

Expansion utomlands har accepterats, utom nidr man misstiankt att ar-
betstillfdllen skulle komma att flyttas ur landet, vilket kopet av exempel-
vis en pappers- eller massafabrik utomlands har antagits innebéra.

Men foretagsledningens handlingsutrymme har inskrdnkts av andra
forhallanden som hdnger samman med attdgaren drstaten. For det forsta
har personer med en relativt hog stéllning inom olika centrala och lokala
fackliga organisationer tidvis suttit i ASSI:s styrelse, vilket kan féormodas
ha inneburit att de lokala fackens synpunkter vunnit {orstelse. For det
andra har staten varit mer kénslig &n méngen privat dgare {or lokala poli-
tiska utspel, initierade av de lokala facken och stédda av lokala politiker
och landshovdingar. For det tredje har de lokala utspelen kunnat foras
upp pa riksdagsplanet, sa att press satts pa dgaren fran bada hallen.

Kanske har handlingsutrymme vunnits pd bekostnad av stod fran dga-
ren. Den tidigare ndmnda vagheten i médlangivelserna, liksom oviljan hos
politikerna att ge klara besked, eller ens sté vid sitt en géng givna ord,
vilket demonstrerades under krisdren, gjorde manga génger {oretagsled-
ningen villrddig och osédker. Man fick formulera egna mél och {4 styrelsen
att stélla sig bakom dem.

Agarens sirstéllning och konsekvenserna for
bolagets effektivitet och fornyelseforméga

Attjamfora hur staten ageratiett "verkligt” fallmed hur den idealtypis-
ke private dgaren skulle kunna tédnkas agera vore inte en réttvis jamforel-
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se. Men det dr mycket svdrt att sdga ndgot om hur privata dgare faktiskt
agerar, utover mycket allmén hallna generaliseringar. Det privata dgan-
det kan ta sig mnga former och utdvas pd olika sétt. Det gdr latt att hitta
exempel péd bolag som misskotts av privata dgare. Men det finns ett av-
gorande skél till attstatensagerandei rollen som dgare bor granskas kri-
tiskt och det &r att staten satsar skattemedel. En privat dgare kan i sin
placeringsstrategivilja vilkarisker haneller hon vill utsédttasig for och far
ta konsekvenserna av sitt beslut. Skattebetalarna har inte mgjlighet att
vilja, men far 4ndd bira konsekvenserna av statliga placeringsbeslut.

Ett sdtt att komma runt jaimforelseproblemen kan vara att diskutera
om en rad sdrdrag i det statliga dgandet éar till for- eller nackdel for ut-
Ovandet av en bra dgarroll — bra i den bemérkelsen att foretaget skots
effektivt och innovativt.

Detfinns enrad omstdndigheter som drforknippade medstatligt igan-
desomkan tdnkasinverkanegativt p effektiviteten. Bland annat har det
stéllts hdrdare krav pd staten som dgare 4n pa andra typer av dgare i en
radsammanhang. Frimst géller dettahanteringen av personalen —staten
har ansetts bora vara en monsterarbetsgivare och en garant for total
trygghet i anstdllningen. Men kraven kan ocksé gélla hdnsyn till andra
intressenter eller till miljon. Hénsyn till dylika krav kan medfora att ef-
fektiviteten i traditionell mening kan sjunka. Ett vidare effektivitetsmatt
borde kanske utvecklas for att till&ta rattvisare jamforelser mellan stat-
ligt och privat &dgda bolag.

De forvédntningar som riktas mot staten nér det géller at garantera en
total trygghet dr orealistiska och har en negativ inverkan pé effektivite-
ten. Sdvil dgare som ledning i alla typer av bolag ryggar {6r obehagliga
beslut. Bland de mer obehagliga besluten dr avvecklingsbeslut. Detradder
ingen artskillnad hdrvidlag ndr det giller privata, kooperativa och stat-
liga dgare, men en gradskillnad. Den statligen dgaren har demonstrerat
den storsta motviljan mot att genomdriva sddana beslut. Inom exempel-
vis SCA drev man ett kraftfullt omstruktureringsarbete redan i slutet av
1960-talet och borjan av 1970-talet. Protesterna mot de nedlidggningar
detta medforde var starka da, men nu, i efterhand, har respekten for det
genomforda dtgdrdsprogrammet vuxit fram.

Vad giller ASSI har flera intervjuade pdpekat att man didr mést ga
varsamt fram nér det géllt fordndringar och att detta krav kan ha fordrojt
avvecklingar och andra omstruktureringsatgiarder. Kravet har utgjort en
sarskild restriktion pd VD:s agerande.

Givetvis vill ingen dgare schavottera for VD:s beslut, men staten ar
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mer 0mskinnad dn méngen privat. Offertsystemet, det vill sdga att bola-
get fick ersédttning frén staten for att driva oldnsam verksamhet, bidrog
givetvis till att halla effektiviteten nere.

Vissa forskare har pekat pd att det &r relativt latt for hogljudda in-
tressegrupper att skaffa sig forméner pa den stora allmidnhetens bekost-
nad. Politiker vet att roster kan vinnas men knappast forloras pa att ge
efter for sdrintressena. De som forlorar pa saken inser sdllan sin forlust
och skulle de gora det dr forlustenslitenhet, per person riknat, ett hinder
for att organisera ett motstand.? I ASSI-fallet har de norrldndska sérin-
tressena lyckats tdmligen vél i anstrdngningarna att ldgga beslag pé in-
vesteringsmedel. De etableringar som en géng gjordes har inte ompro-
vats. Karlsborg har alltid varit ett problem.

Ettannatsirdragi det statliga dgandet dr att syftet med verksamheten
ofta dr vagt och i varje fall skiftarsnabbt. Bolaget blir en brickaiett poli-
tiskt spel. Beslut fattas som kan vara rationella politiskt men inte fore-
tagsekonomiskt. Ledningen i foretaget uppleversiginte fa klara besked
om vad som forvdntas avden och dn mindre far den stodisvara beslutssi-
tuationer. Det dren situation sominte behdver upplevas enbart som obe-
haglig av foretagsledaren, eftersom den ger honom handlingsfrihet och
en viss frihet fran ansvar. Det blir namligen svart att att virdera hans
prestationer och svart att kritisera honom for felaktiga beslut. En sédan
situation befrdmjar dock inte effektivitet.

Dessutom dr det statliga incitamentssystemetinte kopplattill foretags-
ledarens prestationer. Det gér ju exempelvis inte att ge ledningen aktier,
optioner eller konvertibler. I privata bolag anvidnds ofta dessa instru-
ment for att f4 ledningen att tdnka i samma banor som dgarna, med den
verkan det hava kan.?

VDni ett statligt 4gt bolag kan tdnkas ha en ldgre riskaversion @n en
VDiettprivatdgtbolag,eftersomédgarenharsvartattdrasigtillbaka. VD
kan sdledes vara djdrvare dn sina kollegor i privatdgda eller kooperativa
bolag i satsningar pa exempelvis ny teknik. Den statlige 4garen &r inte
speciellt kompetent och insikts full nédr det géller att forsta foretagande
och dess villkor i allménhet eller de speciella forutsédttningar som géller
for verksamheten i en viss bransch. Den professionelle foretagsledaren
far hirigenom ett stort Overtag, nédr det giller att argumentera fOr vissa
strategier eller projekt. Denstatlige dgarens ndstintill totala oviljaattdra
sig tillbaka, nir det borjar gd daligt har troligen uppmuntratsatsningar pa
for ASSImycket riskfyllda projekt. Frovidrettexempel pa detta. Tekni-
kenbakomtillverkning av védtskekartong var oprovad. Nu ser det utsom
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yckats, men priset har varit mycket hogt.
tomlig hos den statlige dgaren, men benédgenheten
pI’O]Ck[ med svarbedombar lonsamhet eller dr storre
0\0% .garen dn hos mangen privat. Stalverk 80-projektet dr ett
X;a‘-’gfa Den déliga 16nsamheten ursédktas ofta med att regio-
dler sysselsittningsmassiga hénsyn tagits.

Attningsvis kan sédgas att mangfalden och vagheten i de stat-

(Or verksamheten, det sténdiga politiska hinsynstagandet och
att framstad som “"béttre” dn enprivatforetagare gor den statlige

_ ---aner ldttmanipulerad och dirmed mindre affarsméssig &n méngen
privat.

En studie av svenska skogsbolag som genomforts av Per-Olof Bjug-
grentyder pdattvare sig staten eller producentkooperativen lyckats spe-
ciellt braijimforelse med privata dgare i effektivitetshdnseende, men att
variationerna badde mellan bolag och frdn ar till ar &r stora.  De tre skogs-
bolag som visade ldgst rintabilitet pd eget kapital i genomsnitt under den
studerade perioden, 1970-1984, var i NCB, ASSI och Munksjo. De tre
som visade hogst rintabilitet var Nymolla, Korsnéds och SCA.

Avkastningsmadssigt har ASSI inte varit ndgon lysande affér for staten.
Bolaget har ldmnat utdelning under omkring 25 av 50 genomlevda ar.
Om man jam{or med alternativen att placera investerade medel pa bank
eller i aktier i ett annat skogsforetag, som exempelvis SCA, hade staten
fatt béttre avkastning.

Manga bolag som hamnat i statliga hinder har gjort det efter en kris,
som de haft svért att ta sig ur, dven sedan staten blivit 4gare. Men denna
forklaring till 1&g l1onsamhet géller inte ASSI. En ursdkt finns: den inne-
boende svaghet ASSI alltid dragits med, ndmligen avsaknaden av egen
skog. Bolaget har saknat den buffert som underléttat for andra skogs-
foretag att klara bistra tider. Men forsoken att beskoga ASSI genom en
fusion med Doménverket har hittills inte kronts med framgéng.

ASSI har alltsa dragits med sdmre forutsdttningar dn de stora privata
bolagen i tva avseenden, avsaknad av egen skog och kraft. I ovrigt far
dgarentapésigskulden—4dgaren harutsett VD, givit honom hans mandat
och bedomt hans prestationer.

Vad giller fornyelseformdgan dr det svart att fdlla ndgra kategoriska
omdomen. Det statliga dgandets organisation, i synnerhet under Stats-
foretagtiden, har sdkerligen varit en hdmsko, nir det gillt att omvandla
ASSI. Fragor om forvirv och forséljningar har mast behandlas pé olika
hierarkiska nivder och med politisk inblandning, vilket fordrojt besluten.

s‘&
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Med sd ménga inblandade har sannolikheten for ‘lac
ocksa kan ha inverkat oformanligt ur ASSI:s synvinkel p.

Den av svenska storforetag sd omhuldade strategin att fc
samhetsinriktning och véxa internationellt genom forvérv ha..
rarefor ASSIatt genomdriva dn for borsnoterade bolag. ASSIkd.
som andrastorforetag lataen del eller hela kdpeskillingen utgoras .
riktad nyemission. Kontanta pengar méaste alltid till -internt generera
lanade eller tillskjutna frén dgaren.

Den statlige dgaren har under 1980-talet intagit en mer affirsmassig
hallning. Men den nya regeringen har inte vdgat ta steget fullt ut, vilket
hade inneburit en total avveckling av pappersbruket i Karlsborg, utan
stannat vid en kompromiss.

Ju mer affdrsméssig dgaren blir och ju mer ASSI liknar privatdgda bo-
lag, desto mer gétfullt framstdr det for en utomstdende betraktare att
bolaget dr heldgt av staten. Det har i dennastudie visats pd en rad svag-
heter i det statliga 4gandet som borde motivera en partiell forsdljning.
Det skulle sdkerligen inte skada om ASSI ocksé finge privata dgare.
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5. Celsius — fran varv i kris
till diversifierad industri’

Svenska Varv bildas

Redan i mitten pé 60-talet fanns ett litet overskott av varvskapacitet i
vérlden. Efterhand blev konkurrensen frén den japanska varvsindustrin
allt hardare. Japanerna investerade i nya stora varv och de svenska pro-
duktionskostnaderna blev relativt sett hogre. Efter en kortvarig mycket
god varvskonjunktur dren 1973-1974 borjade efterfragan pa fartyg mins-
kaivirlden.? Det skulle efterhand visa sig att manga bestillare inte kun-
de ta emot bestéllda fartyg. Konkurrensen om fartygsorder steg vilket
ledde till att varvsnationernas statliga subventioner 6kade {or att hlla
fartygspriserna nere och locka redarna att ldgga order vid de egna var-
ven.?

I Sverige 6vertog staten merparten av de privatdgda och konkursfér-
diga varven i mitten och slutet av 1970-talet.* Till en borjan kom olika
varvsenheter att hamna i Statsforetag AB. Stora belopp anvéndes {or att
tdcka forluster som varven hade nédr de dvertogs av staten. Staten gav
ocksa stod for att tacka omstrukturering och nedldggning av dvertagna
varvsforetag.

[ mitten av 1974 hade den ekonomiska situationen for Eriksbergsvar-
vet blivitallt simre och p& hosten 1974 var krisen ett faktum. Efter ytter-
ligare drygt ett &r hade den internationella varvskrisen drabbat dven Go-
taverken. I mitten av 1976 beslots att Eriksberg och Gotaverken skulle
slasihop. Detta kom i praktiken att innebira nedldggning av Eriksberg.*

[ regeringens proposition 1977:139 foreslogs en samordning av den stat-
ligavarvsverksamhetentillen koncern. Tillgrundfor forslaget ldgen rap-
portfrdnenanalysgrupp som hade tillkallats av regeringen.® Analysgrup-
pen fick direktivavregeringen attkomma med forslag till en statlig varvs-
koncern, dess verksamhet och kapitaltillskott till denna verksamhet.

Forslaget skulle ta hdnsyn till sysselsdttningsmassiga och finansiella
konsekvenser. Analysgruppen foreslog att de statsdgda varven skulle
sammanf{orasienenhetligvarvsgrupp under ett gemensamt moderbolag.
Syftet med samordningen sades vara att bilda grund {or en effektiv fram-
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tida statlig varvsverksamhet. En tanke var att samordningsmojligheter
skulle kunna tillvaratas. Ett motiv for att ha en sérskild koncernledning
varattvarvens verksamhet skulle kunna diversifieras och ddrigenom go-
ras mindre beroende av en dalig beldggningssituation.’

Riksdagen fattade 1977 beslut om att sammanfora alla statliga varvs-
foretag under ett moderbolag. Den 1 juli 1977 bildades koncernen Sven-
ska Varv AB.* Den nya koncernen inneholl AB Gotaverken, Karlskro-
navarvet AB och Uddevallavarvet AB samt deras dotterbolag. Frdn och
med juni 1979 6vertogs dven Kockums AB och kom att ingd i koncernen.®

Vid Svenska Varvs bildande erholl koncernen ett eget kapital pd 1524
miljoner kronor. Vidare erholl koncernen garantier pa hogst 800 miljo-
ner kronor for forlusttdckning for verksamheten under aren 1977-1979.
Utover detta anvisade riksdagen 859 miljoner kronor i bidrag for ned-
laggning av Eriksbergsvarvet."

Snart visade sig dessa tillskott otillrickliga. Aren 1977 och 1978 redovi-
sade Svenska Varv forluster pd 2242 respektive 2149 miljoner kronor."
Forattticka dessa forluster erholl Svenska Varv 3350 miljoner kronori
medelstillskott och 1050 miljoner kronor i viardegarantier."

Vid det statliga intrddet i Svenska Varv idr det inte forsta hand god
avkastning pa riskkapital som forklarade dgarens intride. Som namnts
var de svenska varven som staten overtog konkursmissiga. En forklaring
till statens intrédde dr att staten agerade i sin roll som ansvarig for syssel-
sdttningspolitik och i analysgruppens direktiv nimndes att sysselsitt-
ningsmassiga konsekvenser skulle beaktas. Hér far heller inte glommas
bort att sysselsédttningeninte bara géllde varven. Ungefdr 60% av varvens
tillverkningskostnader utgjordes av inkop frén leverantorer. Om staten
hade valt att sdtta varvenikonkurs elleravvecklat dem snabbare sd hade
det drabbat de stora handelsstalverken (Domnarvet, NJA och Oxelo-
sund) samt underleverantorer inom svensk verkstadsindustri mycket
hart. Krisen inom stalindustrin var redan vid denna tid mycket svar."

Enannan forklaring till statens intrdde d4r den omfattande kreditgivar-
roll som staten tagit pd sig redan innan Svenska Varv bildades. Genom
attgd in och stodja varvens fortsatta verksamhet fanns mojligheter atten
framtida forbattrad varvskonjunktur skulle leda till att inte alla statens
kreditgarantier skulle behova utnyttjas med stora forluster for staten
som foljd.

En tredje forklaring dr att staten vid tiden for Svenska Varvs bildande
hade ett stort uppléningsbehov och inte ville riskera fortroendet for sin
aterbetalningsformdga genom att sétta statliga foretag i konkurs."
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Svenska Varvs situation de fOrsta aren

Overkapacitet rddde inom den internationella varvsindustrin. Omfat-
tande statligt stod utgick till olika landers inhemska varvsindustri. Be-
domningarna av det statliga stodet i olika varvsnationer var osdkra efter-
som de baserades pé officiellt redovisat statligt stod. En subventionsgrad
rdknades ut som beskrev hur stor del av en fartygsbestéllning som kunde
betraktas som direkt statligt stod. Med undantag av Finland, dér inget
officiellt stod redovisades. kunde linderna delas upp i tvd grupper. En
grupp déir subventionsgraden varierade mellan 24 och 28 procent som
omfattade Frankrike, Visttyskland, Storbritannien och Holland. En an-
nan grupp som omfattade Norge, Sydkorea, Danmark, Spanien, Brasili-
en, Japan och Sverige dér subventionsgraden varierade mellan 13 och 20
procent. Det var pd denna marknad med Overkapacitet och stora statliga
stod som foretaget Svenska Varv verkade.”

Subventionerna till det svenska niringslivet var stora under
1977-1983.11983 ars budgetproposition presenterade regeringen ett pro-
gram fOr att minska subventionerna till ndringslivet. Ett skél sades vara
attomsubventionerna blev ldngvariga s& kunde de fOrsvéra en ldngsiktig
och nddvindig omvandling av néringslivet till internationellt konkur-
renskraftig verksamhet. Ett annat skl var att subventionernainnebar en
stor belastning for statsbudgeten. Programmet pdverkade Svenska Varv
AB genom att subventionerna till varven drogs ned. Stod fortsatte att
utgd pé grund av tidigare gjorda &taganden av staten men utrymmet for
nytt stod minskade.'®

Svenska Varv koncernen var i slutet av 70-talet kraftigt valutaexpone-
rad genom omfattande skuldséttning i schweizerfranc samtidigt som
fordringar och orderstock var i dollar. Engagemanget i schweizerfranc
avvecklades fram till 1982."

tygsengagemang. Svenska Varv fick i slutet av 70-talet och borjan av 80-
talet ett omfattande och ekonomiskt tyngande fartygsengagemang dér-
foratt bestéllare inte klarade av att betala fartygen. Fartygsengagemang-
et hanterades av Zenit Shipping AB. 1983 6vertog staten detta foretag
vilket innebar att Svenska Varvs framtida resultat blev mindre beroende
av svingningarna pd fraktmarknaden.®
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Vem har dgaren varit?

Koncernen har till och med 1990sorterat under industridepartementet.
I Celsius Industrier AB? som blev namnet péd koncernen 1986 sitter ett
departementsrdd frén industridepartementet bland de ordinarie styrel-
semedlemmarna. 1977 till 1985 var departementsrddet Nore Sundberg
med istyrelsen. 1985 och framat har departementsradet Per Tegnér suttit
med.

Industridepartementet med dess representanter i form av det departe-
mentsrdd som sitter i fOretagets styrelse, statssekretararen och industri-
ministern ses som dgarens representanter. Uppfattningen varierar om
vem av dessa som i forsta hand representerar dgaren. En del intervjuper-
soner anser attdet dr industriministern, andra att det i forsta hand dr det
departementsrdd som sitter i foretagets styrelse.

P& frdgan vem som verkligen dr den statlige dgaren sd dr svaren mer
spridda. Bland de utforligare svaren betonas att vem som dr dgare ar be-
roende av vilken situation som géller. Ndgon uppfattar riksdagen som
den verklige dgaren. Motiveringen dr att regeringen inte forfogar dver
sarskilt mycket rorliga pengar dd dess budget ar lagd. Om det dé t ex
uppstar en situation dir det behovs dgartillskott sa méste riksdagen be-
sluta om detta.

Industriministrarna dr som konstaterats viktiga representanter for
dgaren. Ledningen i Celsius har hidvdat att det tar tid att bygga upp rela-
tioner med en industriminister och att personliga egenskaper ocksé spe-
lar en roll. Darfor upplevs det som osékert att industriministrar ofta byts
och kan ersittas med kort varsel. Osidkerheten okar infor de regelbundet
dterkommande riksdagsvalen som kan innebéra en ny industriminister
som foretrdder en helt ny politik vad géller statligt foretagsdgande.

Nir det fortsdttningsvis talas om édgaren av Celsius sd dr det de som
representerardgaren som avses: industriministern, statssekreteraren och
departementsrdd eller ndgra av dessa i forening.

Staten har agerat i olika roller

Rollen som édgare innebdér forst och frimst att sté for riskkapitalet i ett
foretag. I storre eller mindre omfattning innebér dgarrollen att dgaren
forsoker utdva inflytande i foretaget. Ett sitt att beskriva dgarnas infly-
tande dratt anvidnda begreppen exit och voice.? Begreppen sessom alter-
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nativa mekanismer for dgarinflytande.

Med exit menas att en dgare véljer att g ur sitt engagemang genom
forsdljning av aktier. Det kan t ex bero pd missndje Over foretagets skot-
sel och jamfort med andra placeringar for 1ag avkastning pé gt kapital.
Ett svenskt ord for exit dr uttrdde. P4 motsvarande sitt kan intrdide goras
genom kOp av en dgare som hoppas att placcrat kapital skall {& en till-
fredstillande avkastning. Agarnas intride och uttriide paverkar ett fore-
tag positivt genom att foretagsledningen fér information om den forvén-
tade avkastningen dr jimforbar med andra placeringsalternativ. Pa detta
sdtt utdvas en press pa foretagsledningen att hélla avkastningen och ak-
tiemarknadens forvéntningar uppe.

Med begreppet voice menas att dgaren aktivt {orsoker utdva inflytan-
deiforetaget. Begreppetkan Oversittas till att gora sin stimma hord eller
direkt pdverka. Voice kan ocksé forekomma utan att det leder till ndgon
direkt paverkan. Det kan avse information om foretagets situation till
dgaren. Agarnas inflytande kan utévas i olika former. Agarna kan delta-
ga i bolagstimman, representeras i det dgda bolagets styrelse samt ha
kontakter med foretagets ledning och 6vriga dgare. Agarnas inflytande
kan t ex leda till att 4garna f&r information om {Oretagets situation, led-
ningen i foretaget fordandras, foretagets mal dndras eller att vissa affédrer
genomf{ors. Vilinformerade dgare kan tidigt uppmérksamma begynnan-
de problem inom foretaget. Agarna kan paverka ledningen att tidigt mo-
tasvdrigheter och dgarnakanangeriktning for forbéttring eller fornyelse
av foretag. Agare och ledning i ett foretag kan ta initiativ till olika at-
gédrder. Var initiativet till atgdrder kommer ifrdn avslojar ndgot om hur
aktiv en dgare 4r.

Enégare kan ocksd agera gentemot dgda foretagiandraroller &n dgan-
derollen. Staten kan t ex agera som ansvarig {0r regionalpolitik och sys-
selsdttningspolitik. Mojligen kan rollen som ansvarig {0r regional- och
sysselsittningspolitik rdknas in i dgarrollen om den statlige dgaren har
som ett klart mal att genom sitt &gande bedriva en sddan politik.

En roll som vi hdr kan skilja fran dgarrollen dr da staten agerar som
kreditgivare. Statens roll som kreditgivare har varit omfattande inom
svensk varvsndring och ddrmed i synnerhet i Svenska Varv. Sa lidnge
varvskonjunkturen var bra betalade bestéllaren av ett fartyg i forskott.
Under 1970-talet. i takt med att tiderna blev sdmre, slapp bestéllaren be-
tala i forskott genom att staten via Fartygskreditnimnden(FKN) gick in
med kreditgarantier. Kreditvillkoren kom att bli ett av konkurrensmed-
len pé den internationella fartygsmarknaden. Genom att staten gick in
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med garantier flyttades risken over till staten fran bestéllarna i allt storre
omfattning. Den totala garantiramen for svensk varvsindustri som géllde
undertiden 1juli1976—den 31 dec1978 uppgick till 12900 miljonerkronor
och komattblistorre med tiden.” Vikan hédr konstatera att staten genom
kreditgarantierna var stor kreditgivare och hade intressenatt bevakaien
kreditgivarroll. Om varven hade satts i konkurs i slutet av 1970-talet s
hade de statliga kreditgarantierna utlosts med stora direkta forluster for
staten som {oljd.

Enstordel av finansieringen av Svenska Varvs forlustbringande verk-
samhet skedde med olika former av dgartillskott. Omfattningen av dgar-
tillskotten kom att bli betydande under Svenska Varvs historia. Total-
beloppet fram till 1986 {or statens stod till hela den svenska varvsindu-
strin uppgick till drygt 34 miljarder kronor. Efter 1986 tillkom i samman-
hanget endast mindre summor och det slutgiltiga beloppet brukar anges
tillca35 miljarder kronor.? Tillskott och stod till Svenska Varv AB under
perioden 1977-1986 uppgick till drygt 14 miljarder kronor inrdknat det
kontanttillskott p& 835 miljoner kronor till eget kapital som erholls d&
koncernen bildades. I tabell 5:1 framgdr omfattningen av det statliga sto-
det till hela den svenska varvsindustrin.

Tabell 5:1. Sammanstédllning av statligt stod till hela den svenska varvsin-
dustrin perioden 1976-1986 (miljoner kronor)

1. Aktieforvirv 844
2. Forlusttdackning Eriksberg 1279
3. Medelstillskott 8410
4. Skuldebrev till Svenska Varv 968
5. Avskrivningslén till varvsforetag 1520
6. Kostnader for skuldebrev till Svenska Varv 644
7. Utvecklingskostnader Svenska Varv 1135
8. Bestillarstod (Kreditgarantier) 6 665
9. Bestéllarstodseffekt (avskrivningsldn) 2310
10. Virdegarantier Svenska Varv 3350
11. Fartygsexport till U-lander 125
12. Kapitaltillskott Zenit Shipping 3000
13. Bidrag till sysselsdttning inom varvsregionen 265
14. Bidrag till investmentbolag m m 410
15. Réntestod till varvsindustrin 2576
16. Arbetsmarknadsétgérder 15
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17. Léan till Kockums 640

Summa 1976-1986 34157

Kalla: Celsius Industrier

Som framgér av tabell 5:2 nedan sé har de stora tillskotten till Svenska
Varv AB utgétt fram till ar 1983. Intressant dr att mer dn en tredjedel av
stodet utgick de tva forsta verksamhetséren 1977 och 1978. Statens for-
dndrade nédringslivspolitik 1983 med minskade statliga subventioner har
tydligt inneburit minskade tillskott tillkoncernen. Ett undantag utgor de
950 miljoner kronor som tillkom &r 1985 for att forbéttra koncernens fi-
nansiella styrka och mojliggora fortsatt omstrukturering och utveck-
ling. >

Tabell 5:2. Statligt stod till foretaget Svenska Varv 1977-1990 (miljoner

kronor)

Ar Statligt stod — Agartillskott ~ Summa stod
gottskrivet och tillskott
rorelsen

1977 409 400 809

1978 - 4 600 4 600

1979 = 1 286 1 286*

1980 1 004 374 1378

1981 - 1 295 1295

1982 - 2153 2153

1983 510 38 548

1984 164 - 164

1985 130 950 1 080

1986 180 - 180

1987 - - —

1988 - - -

1989 - - -

1990 - - -

Summa 2397 11096 13493

*Statligt stod till Kockums 1 500 miljoner kronor fore uppgéng i Celsius-
koncernen ingér ej och ej heller hértill hdnforlig forlust
Kdilla: Celsius Industrier AB
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En del av dgartillskotten kan ses som tillskjutande av riskkapital med
hopp om att pd sikt hoja avkastningen pd det d4gda kapitalet i koncernen.
Sérskilt da kanske kapital som var avsett for alternativ produktion och
utveckling vid sidan av fartygsbyggande. Detta kan vi betrakta som age-
rande utifran en dgarroll. Dock utgor kapitalet som var avsett for utveck-
ling en liten andel (ca 1.1 miljarder kronor).

Stora delar av dgartillskotten kom till for att klara nedskrivningar pa
fartyg och nedlidggningar av verksamhet. Mycket av dgartillskotten kan
ocksd ses som varvsstod dédr dgarenagerar utifrdn en sysselsittningspoli-
tisk roll for att behdlla svensk produktion och ddrigenom arbetstillféllen.
Det kan dock vara svart att utrona utifran vilken roll den statlige dgaren
agerar. Det dr viktigt att ha klart for sig att det som ser ut som &dgarens
agerande i en dgarroll kan vara statligt agerande i ndgon annan roll dn
agarens. Det dr dock inte sdkert att det alltid gér eller kan goras atskill-
nad vid statens agerande utifran olika roller.

Enintressant frdga som inte enkelt kan besvaras dr: Hur kunde det bli
sd dyrt for statskassan att genomfora den svenska varvsindustrins om-
vandling? Sjélvklart spelade déliga konjunkturer in och att s mycket
pengar satsades pd att upprétthdlla icke lonsam verksamhet. En annan
delforklaring kan vara att det aldrig togs ett samlat grepp pa problemen.
Somen av de intervjuade uttrycker saken:

"Det var allt for manga olika stodformer vilket ledde till dalig 6ver-
blick av systemets konsekvenser. Det hade varit béttre om staten hade
gétt in med en bestdmd dgarinsats eller alternativt kunde bestéllande re-
dare tvingats betala en viss procentsats av bestéllningen™

En genomgripande omvandlingsprocess

Koncernen har genomgétt en omfattande omvandlingsprocess frdn star-
ten 1977 fram till i dag. Koncernen bestod frén borjan framst av flera
stora konkursmdssiga varv. Idag dr verksamheten personalméssigt
mycket mindre och koncernen innehdller ndgra olika verksamhetsom-
rdden,somrorentreprenader, marin verksamhet, verksamhetinomener-
giomradet och fastigheter. Koncernens existens har kdnnetecknats av
stora ekonomiska problem och omfattande statligt stod. Idag nér stora
fordndringar har genom{orts dr dock Celsius Industrier Ionsamt och ger
den statlige dgaren aktieutdelning.

Ar 1977 var 28 924 personer anstédllda inom koncernen. 1989 var mot-
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svarande siffra 7895 anstéllda.” Den absolut storsta strukturforédndring-
en géller civil fartygsproduktion, dér flera stora varvsnedldggningar har
genomforts. Satsningar pd andra omrdden 4n civil fartygsproduktion har
ocksé gjorts. Har kan ndmnas satsningar pa offshore, ubatar och fastig-
hetsbolag. Flera satsningar har varit framgangsrika. De nimns héir som
en motvikt till den foljande hdndelsebeskrivningen som handlar mycket
om verksamheter pa tillbakagang.

Har finns ingen ambition till heltdckande historieskrivning. Endast ett
urval av hdndelser beskrivs. Dessa hindelser uppfattades som viktiga av
de flesta intervjuade med avseende pd den statlige dgarens agerande.
Héndelserna beskrivs i kronologisk ordning och kan i viss mén gripain i
varandra.

Strukturplanen (1979-80)%*

1979 utarbetades en strukturplan som ett forsok att hantera Svenska
Varvs problem. I utarbetandet av strukturplanen fanns en ambition att
klargora foretagets mdl in pé 80-talct. Planen var samtidigt ndgot av en
prognos forutvecklingen1980-1984.  planen analyserades de marknads-
och konkurrensforutsdttningar som forvédntades rdda pa 1980-talet. Pa
grundval av detta utarbetades en langsiktig struktur for de olika verk-
samheterna inom koncernen. Olika delprojekt utfordes av fristdende
konsulter. Till utredningsarbetet knots en referensgrupp som bestod av
Svenska Varvs koncernledning, de fackliga organisationerna, externa
experter samt representanter for industridepartementet.”’

Arbetet med strukturplanen kom att ta 6ver ett &r dd manga olika in-
tressenter ville siga sitt. Ett stort och tungt arbete drevs for att forsoka
uppnéd samstdammighet. Dock innecbar statens tunga engagemang i
Svensk varvsindustri, inte minst i rollen som stor kreditgivare, att dgaren
via departementet fick ett stort inflytande Over strukturplanens utfor-
ming. Styrelsens handlingsutrymme upplevdes ocksa vara mycket litet
beroende pé den svdra ekonomiska situationen.

Strukturplanens mal var att hela koncernen senast &r 1985 skulle visa
lonsamhet.* Fran ledningens sida konstaterades i planen att koncernen
inte skulle uppratthélla verksamheter for att garantera sysselsédttning om
det inte uttryckligen var dgarens onskan att gora detta.”

I planen foreslogs ett omedelbart beslut om nedlidggning av Oresunds-
varvet. De andra varven skulle inrikta sin verksamhet pa olika omraden.
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Uddevallavarvet skulle fortsétta sin verksamhet. Kockums skulle succes-
sivt forsoka fordndra sin produktion mot gas och kemikalietankbatar.
Gotaverken Arendal skulle satsa pa offshore (bostadsplattformar, borr-
riggar m m). Satsningar skulle ocksé goras pa produktion av flytande fa-
briker. Dessa satsningar och diversifiering av koncernens verksamhet
skulle goras for att minska beroendet av nybyggnads- och reparations-
verksamhet vid varven.

Fréanforetagsledningens sida slogs flera saker fast i strukturplanen som
bedomdes som viktiga. Lonsamhet skulle vara avgoérande for om verk-
samheter skulle upprétthallas. Vid omstruktureringar kunde darfor inte
pa forhand bestimmas att en viss produktionsvolym skulle upprétthallas.
Koncernen stod infor ett stort strukturellt problem som méste atgérdas
for att pd langre sikt uppnd lonsamhet.®

Foretagsledningen sag det vidare som mycket viktigt att koncernens
soliditet skulle stiarkas. Vid intervjuer har framgatt att ett viktigt skal var
att det skulle finnas sa mycket resurser i foretaget att de stora obekvima
omstruktureringsbesluten skulle kunna fattasiforetaget utan att bli poli-
tiska fragor i riksdagen. Har marks en klar strdavan till sjalvstandighet
fran ledningens sida gentemot dgaren i rollen av politiker.

[ borjan av 1980 var koncernenssoliditet endast ca 10 procent. Den laga
soliditeten och en stor andel kapitaltillskott i form av icke rédntebédrande
védrdegarantier ledde till ett stort negativt rdntenetto och stor valutaex-
ponering pd grund av utlindskalan. Med en soliditetsniva jamforbar med
den for andra foretag i svensk verkstadsindustri, hoppades foretagsled-
ningen att komma ifrdn detta. I propositionen(1979/80:165), som {6ljde
péstrukturplanen, hollregeringen i stort med om de kapitaltillskott som
berdknatsistrukturplanen, dock inte om behovet av en s hog soliditets-
niva som 25 procent som foretagets ledning dnskade. Med regeringens
forslag berdknades soliditeten komma att uppgé till ca 16 procent.” |
Svenska varvs arsredovisning knappt ett ar efter besluten om tillskott
uppgick soliditeten till bara ca 8 procent beroende pa fortsatta forluster i
verksamheten.* Riksdagen kom att anta regeringens forslag utom pa en
viktig punkt — avveckling av Oresundsvarvet.*

Oresundsvarvet ldggs ned (beslut 1981)

I strukturplanen hade konstaterats att det raddde kraftig 6verkapacitet i
de stora svenska varven. En kraftig minskning av produktionskapacite-
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ten vid storvarven bedémdes vara nodvindig. Oresundsvarvet bedom-
des av ledningen ha de simsta framtidsutsikterna. Oresundsvarvet fore-
slogs ddrfor pa ledningens initiativ att ldggas ned.* For att kunna genom-
fora avvecklingen behdvdes drygt 1000 miljoner kronor.

Forslagetstoddes av regeringen, men den socialdemokratiska opposi-
tionen fick i riksdagen majoritet for ett forslag att drygt 400 miljoner kro-
nor skulle investeras i ett forsok att omstrukturera Oresundsvarvet. Sty-
relsen i Svenska Varv bedomde att en sddan omstrukturering inte skulle
leda till [onsamhet senast ar 1985. I oktober 1980 beslot styrelsen déirfor
anyo att Oresundsvarvet snarast skulle avvecklas eller senast i och med
utgdngen av 1983. Styrelsen beslot hemstilla attdgaren skulle anvisa eko-
nomiska resurser for avveckling.* Frdgan kom didrmed pé nytt att be-
handlas i riksdagen.

[juni1981fattaderiksdagen beslut omavveckling av verksamheten vid
Oresundsvarvet och anvisade drygt 1000 miljoner kronor for detta énda-
mal. Erland Wessberg, foretagets VD vid denna tid, skrevi 1980 &rs &rsre-
dovisning att det var olyckligt att nedldggningen av Oresundsvarvet pa
dettasitt forsenats. Foretagsledningen har berédknat att forseningen led-
de till 6kade kostnader pé ca 300 miljoner kronor.

Nér denna hédndelse analyseras kan man se det intréiffade pd 4tminsto-
ne tva olika sitt. Om vi betraktar industriministern Nils G Asling, rege-
ringen och departementet som dgaren s& kunde dgarens intentioner att
ligga ned Oresundsvarvet inte genomforas pa grund av det parlamenta-
riska systemet, dér riksdagen forst beslutade pa annat sétt dn regeringen
foreslog. Ett annatsynséttdr att betraktariksdagen som den statlige dga-
ren da beslut om penningtillskott skall tas. Detta visar pd det dilemma
som existerar d& regeringen som dgare inte sjdlv har direkt kontroll 6ver
pengar som kan tillforas foretaget.

Uddevallavarvet laggs ned (beslut 1984)

Efter en viss uppgangiborjan av 1981 sjonk ater efterfrdgan pd nya fartyg
under 1982 och dédrmed ocksé priserna.’’

11983 ars arsredovisning nimner VD Erland Wessberg att ledningen i
Svenska Varvisamband med{6rberedelserna infor regeringens proposi-
tion(1982/83:147) hade informerat dgaren om att det var hogst osannolikt
att langsiktig lonsamhetfor Kockums och Uddevallavarvet skulle kunna
uppnésforeutgdngenav1984.¥ Enligtstrukturplanenkridvdes lonsamhet
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vid varven senast ar 1985. Omstruktureringen skulle avbrytas sa snart
detta mdl inte bedomdes kunna uppnas.

I propositionen (1982/83:147) nimnde industriminister Roine Carlsson
atten nedldggning av de badda varven skulle vara forknippad med mycket
storasocialaoch samhéllsekonomiskakostnader. Avgdrande for om var-
ven skulleldggasned skulle dock vara deras mojligheter att paldngre sikt
uppnd lonsamhet. Det konstaterades att inga sikra bedomningar kunde
goras. Mojligheten attdrivavarven vidarc i mindre omfattning borde en-
ligt propositionen provas.

I juni 1983 beslutade riksdagen, i enlighet med propositionen, om fort-
satt stod till Svenska Varv. For Kockums och Uddevallavarvet besluta-
des ett produktionsstod p& 200 miljoner kronor per &r under 1984 och
1985 samt nedskrivning av anldggningskapital med 362 miljoner kronor.
Ett villkor for stodet till Kockums och Uddevalla var att varven reduce-
rade sin verksamhet med ca 25 procent. Svenska Varv erholl ocksé ett
agartillskott som med 1983 4rs vinst ledde till en soliditet pa ca 19 pro-
cent.

Olof Lund tilltradde som VD for Svenska Varv under 1984. Agaren
hade med tiden fatt tillskjuta betydande dgartillskott. Innan beslut om
nedliaggning av Uddevallavarvet togs fanns en forankring av denna fraga
hos dgaren. VD Olof Lund hade, uppbackad av styrelsens ordférande
Carl-Olof Olsson, haft tdta kontakter med industridepartementets re-
presentant i styrelsen. departementsrddet Nore Sundberg, och industri-
minister Roine Carlsson.

Olof Lund hade suttit i Uddevallavarvets styrelse innan han blev VD
forhelaSvenska Varv-koncernen. I samband medtilltradetblev han ord-
forande i Uddevallavarvets styrelse. Olof Lund drev frdgan om nedldgg-
ning i varvets styrelse. Han ansédg att det var béttre att ligga ned helt dn
att gora ytterligare nedskérningar i verksamheten.

I december 1984 togs forst ett avvecklingsbeslut i Uddevallavarvets
styrelse och sedan i styrelsen for Svenska Varv. Dagen innan beslutet
togs, fordes praktiska diskussioner med industriministern s att regering-
en kunde forbereda sig infor beslutet. Styrelsen motiverade avvecklings-
beslutet med att det radde kraftigt overskott pd varvskapacitet i virlden
och laga priser. Dérfor bedomde styrelsen att forutsittningar for en 16n-
sam verksamhet saknades vid Uddevallavarvet i framtiden.®

Vid nedldggningen av Uddevallavarvet behovde riksdagen inte skjuta
till medel for att tdcka avvecklingskostnader. Avvecklingsbeslutet kom
hdrigenom inte att pdverkas av ndgon riksdagsbehandling. Svenska Varv
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hade vid detta tillf4lle hogre soliditet é#n vid nedldggningen av Oresunds-
varvet och hade dirmed mojlighet att bira eventuella avvecklingskost-
nader vid varvet.

Bestéllaren Consafe gér i konkurs (1985)*

Det privata foretaget Consafe med VD Christer Eriksson hade varit en
stor bestéllare av olika typer av riggar som Svenska Varvs dotterbolag
Gotaverken Arendal tillverkade.

I juli 1985 hade Consafe begirt borsstopp med handeln i Consafeakti-
er. Beslutet motiverades med att foretaget befann sig i en besvérlig eko-
nomisk situation. Likviditeten var svag och en ekonomisk rekonstruk-
tion av bolaget bedomdes som nodvéndig.

Detta kom att bli inledningen till flera 6verldggningar mellan ledning-
en for Consafe och ledningen i Svenska Varv. Viktiga kontakter togs
mellan VD Christer Eriksson i Consafe och ddvarande VD:n i Gotaver-
ken Arendal, Rolf Bergstrand. Gotaverken Arendal hade borgenséta-
ganden for leveranser till Consafe pé ca 2,3 miljarder kronor. Dessa bor-
gensdtaganden gillde statsgaranterade lan till Consafe. I borjan av juli
hade Christer Eriksson tagit kontakt med Rolf Bergstrand ochhidvdatatt
Consafe hade behov av nedskrivning av 1&n for att &stadkomma en lang-
siktig 16sning pa foretagets ckonomiska problem. Vid fortsatta overldgg-
ningar den 9 juli konstaterades att Consafes likviditet skulle vara slut i
manadsskiftet september — oktober. Frdn Consafe sida kom ett forslag
som innebar att Gotaverken Arendal skulle dterta flera riggar och litta
pa Consafesskuldborda. I Svenska Varvs styrelse konstaterades att Con-
safes forslag skulle innebéra ett d&tagande for Gotaverken Arendal, och
ddrmed Svenska Varv, pd omkring 1 200 miljoner kronor. Denna nivé
bedomdes som for hog och fler forhandlingar {6ljde.*

I samband med dessa forhandlingar uppvaktade Christer Eriksson in-
dustriminister Roine Carlsson som representant for dgaren. Dessa
kontakter togsihopp om att garantigivaren staten som ocksé var dgare av
Svenska Varv skulle vara beredd att agera for att fordringar p& Consafe
skulle skrivas ned. Agaren menade dock att detta ytterst var en fraga for
Svenska Varvs styrelse.

Frén Svenska Varvs sida var man beredd att stricka sig till ett paket
som var vért uppemot 700 miljoner kronor. En forutsédttning var dock att
dven ovriga kreditgivare, banker och partredare skulle bidraga med né-
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got. Allaforhandlingar strandade pé att bankerna endast var beredda till
mycket begrinsade insatser. Den 11 september inlimnade Consafes sty-
relse konkursansokan.*

Intressant att konstatera i samband med Consafekonkursen dr att led-
ningen i ett privat foretag som Consafe hoppades att staten skulle skriva
av fordringar. Staten klargjorde dock via Roine Carlsson att huvudan-
svaret for hur situationen skulle 16sas var Svenska Varvs ledning och Go-
taverken Arendals.

Civil produktion i Kockums ldggs ned (1986)

Den déliga varvskonjunkturen fortsatte. Hosten 1985 arbetade industri-
departementet med att ldgga fram en ny varvsproposition 1986. Ledning-
en for Kockums hade under hosten gjort stora anstréangningar for att
tecknanyaordertill varvet. Kockums sokte forgidves efter kostnadstéck-
ande order.

Koncernledningen tog initiativ till att avveckla den civila produktio-
nen vid Kockums. Efter styrelsemote i december 1985 informerades re-
geringen om att det inte bedomdes mojligt att pd kommersiellt godtag-
bara villkor fortsétta produktionen av handelsfartyg vid Kockums. Om
detav speciella skdl var onskviart meden fortsatt produktion av handels-
fartyg s& méste Kockums erhdlla sirskilt stod for denna verksamhet.*
Styrelsen ansdg det viktigt att formedla denna information till dgaren,
eftersom det gillde densista produktionenien hel branch. Nedldggning-
en vid Kockums skulle innebéra att all produktion av storre civila fartyg
upphorde i Sverige.

I borjan av februari 1986 lamnade industriminister Thage G Peterson
beskedetatt han ejavsdgatt [oresld ndgotsirskiltstod. Med anledning av
detta fattade styrelserna for Kockums och Svenska Varv beslut om att
inleda MBL-forhandlingar om avveckling av den civila fartygsproduk-
tionen.®

Det fanns tvd viktiga skillnader vid beslutet om avveckling av Kock-
ums civila fartygsproduktion jimf{ort med tidigare varvsnedldggningar.
Dels formulerades frdgan till industriministern och regeringen péd sadant
sdtt att dgaren inte skulle ta stéllning till eller ge stod till att verksamhet
skulle liggas ned. Agaren skulle bara ange om fortsatta #gartillskott
skulle ges for att uppréatthdlla produktionen. Den andra skillnaden var att
det inte gillde en fullstdndig avveckling av varvet. Under vdren 1985 hade
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Kockums tecknat kontrakt pa ett forsta projektarbete med Royal Aust-
ralian Navy angdende ubdtar. Kockums hade utvecklat ett nytt luftobe-
roende energisystem {Or undervattensbruk, dér kraftkéllan var en stir-
lingmotor. I 1985 ars arsredovisning slogs fast att satsningarna pa under-
vattensteknik skulle fortsdtta och intensifieras. For att driva de
framtidsinriktade verksamheterna vidare bildades ett nytt bolag som fick
namnet Kockums Marine AB.#

Planerade riggforsiljningar stoppas (1988)

Genom Consafekonkursenkom Goétaverken Arendal attblidgare till ett
omfattande riggengagemang. 1987 bestod riggégandet av sex heldgda bo-
stadsplattformar samt andelar av en borrigg och tvé dykeriplattformar.
Riggengagemanget utgjorde nistan hilften av koncernens anldggnings-
tillgdngar men gick samtidigt med forlust pa grund av délig konjunktur
inom offshoreindustrin.?’

I ledningen foddes idén att ctt svenskt kommanditbolag skulle dga de
sex bostadsriggarna och att andelar i detta bolag skulle séljas till ett antal
borsbolag. Borsbolagen skulle skattemissigt kunna utnyttja forlustav-
drag fran kommanditbolaget. Avsikten var att denna kommanditbolags-
affir skulle genomforas 1987. Genom denna affédr skulle koncernen kun-
na lédtta pé det tyngande riggengagemanget som utgjorde en stor del av
balansridkningen. Foretagets finansiella stdllning skulle ddrmed ocksé
forbéttras.

Ledningen i Celsius Industrier gjorde forst ett affarsuppldgg dar fore-
taget Gyllenhammar och Partners var engagerat som market maker. Af-
faren forsenades, bl a darfor att en del formella beslut fran fartygskredit-
ndmnden drog ut pa tiden. Vidare blev uppldgget tecknat till stor del men
inte helt. Detta forsta affdarsupplidgg var genomgénget med industriminis-
tern och en forankring fanns dirmed hos dgaren for att genomfora affa-
ren.

1988 gjordes ett nytt forsok att genomfora kommanditbolagsaffiaren.
Ett nytt affdrsuppldgg gjordes via Handelsbanken. Under sommaren
1988 hade samtidigt en debatt om skatteplanering blossat upp i media.
Privatpersoner och foretag ansdgs gora ldttfortjdnta pengar genom skat-
temissiga fordelar vid affirer med kommanditbolag. Finansminister
Kjell-Olof Feldt anség att det var politiskt omojligt att genomfora affi-
ren. Aven statssekreteraren i finansdepartementet, Erik Asbrink, kriti-

97



serade affaren. Han menade att ett statligt bolag inte skulle ge sig in i
skatteplaneringsaffdrer.#®

Regeringen stoppade affdren i september 1988. Regeringen motivera-
de sitt avstyrkande av den planerade forséljningen med att den skulle {4
sddana skatteméssiga konsekvenser att det ekonomiska utfallet for sta-
ten som helhet med stor sannolikhet skulle bli negativt. Regeringen kon-
staterade att en utebliven forséljning skulle innebéra en stor ekonomisk
nackdel for Gotaverken Arendal (GVA). Foretagsledningen 1 Celsius
Industrier krdvde kompensation med motiveringen att affdren tidigare
godkénts av regeringen. En annan motivering var att det inte rorde sig
om en olaglig affdar. Regeringen lovade att kompensera GVA {or den
uteblivna forséljningen.

Enligt Celsius Industriers foretagsledning borde kompensationen vara
900 miljoner kronor. Ddvarande VD :n for Celsius Industrier Rolf Berg-
strand fick agera for att regeringens 16fte om kompensation skulle ge-
nomforas. Riksdagsvalet kunde innebédra en ny regering och att kompen-
sationsloftet inte skulle kunna héllas.

Riksgéldskontoret var understéllt riksdagen och inte regeringen. Dér-
for hade inte regeringen mojlighet att bestimma Over de pengar som
skulle behovas for kompensationen. Fragan méste tas upp med riksda-
genochriksgildskontoret. Enligt regeringen borde kompensationen ske
genom att riksgéldskontoret antog. helt eller delvis, etttill kontoret rik tat
ackordsforslag frin GVA.

Riksdagen godkdndeidecember 1988 att Riksgédldsfullméktige limna-
de kompensationtill GVA om hogst900 miljoner kronor . Efter forhand-
lingarmellan riksgdldskontoret och Celsiuskom ackordsbeloppet att be-
stdimmas till drygt 800 miljoner kronor. Enligt ackordavtalet fick vidare
riksgélden rétt till &tervinning av utgivet ackord med hélften av det sam-
lade nettodverskottet av riggverksamheten for perioden 1989-1991.

Ledningen i Celsius Industrier och GVA:s VD Mikael von Mentzer
menade dock att detta inte var en fullstindig kompensation for den ute-
blivna affiaren, eftersom riksgildskontoret, genom atervinningsritten,
skulle fa del av eventuell framtida vérdestegring i plattformarna.®

Foretagsledningen upplevde statens agerande som ett klart inhopp.
En affdr som skulle gdtt bra att genomfora ett ar, stoppades foljande 4r.
En forklaring till &garens agerande kan vara den opinion som bildats ge-
nom den massmediala uppmérksamheten av denna typ av kommandit-
bolagsafférer for att erhélla skatteméssiga fordclar.

Vikan konstatera att regeringen hade svart att genomfdra sina inten-
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tioner om kompensation. Annu én géng framgér konsekvenser av att re-
geringen som dgare inte har pengar att forfoga dver dé tillskott behdver
tillskjutas.

Karlskronavarvet och Kockums samordnas
(1989-90)

Den drlogsmarina verksamhet som bedrevs vid Karlskronavarvet och
Kockums kring 1987/88 var beroende av bestéllningar frdn den svenska
marinen. For Karlskronavarvets del innebar 1987 &rs forsvarsbeslut att
inga nybestéllningar av ndgon storre omfattning erholls frdn marinen.
Det nybildade foretaget Kockums Marine hade dock samtidigt ett gott
orderldge tack vare den stora Australienordern.

Celsius Industriers ledning 14t 1989 gora en utredning om de bada var-
vens framtida verksamhet med bakgrund av 1987 ars forsvarsbeslut.*® Ut-
redningen tog fasta pa hur det sdg ut pd ordersidan och hur koncernen
bést borde disponera sina resurser. Genom att koncentrera verksamhe-
ten kunde dubbelfunktioner vid de bdda varven sparas in.

I mars 1989 presenterades denna utredning. Celsius Industriers VD
Rolf Bergstrand deklarerade att nytillverkningen vid Karlskronavarvet
skulle flyttas till Kockums Marine i Malmo. Produktion, konstruktion,
administration och marknadsforing skulle koncentreras till Malmo.™
Karlskronavarvet skulle ddrigenom bli ett rent underhlls- och repara-
tionsvarv. Fordndringarna skulle leda till att 600 av 960 jobb skulle for-
svinna vid Karlskronavarvet.*

Protesterna blev kraftiga vid Karlskronavarvet. De anstéllda ville fa
garantier for att produktion skulle finnas kvar i Karlskrona. Davarande
industriministern Ivar Nordberg uppvaktades dirfor och de anstéllda
fick gehor for sina dsikter. Ivar Nordberg uttalade sig i pressen. Han hidv-
dade att det méste finnas en regionalpolitisk aspekt pa det beslut som
Celsius Industriers styrelse skulle fatta.”

I slutet av mars 1989 tog Celsiuskoncernens styrelse beslut om att bilda
ettbolag dir verksamheterna vid Karlskronavarvet och Kockums skulle
sammanforas. Bolaget ficknamnet Kockums-Karlskronavarvet AB. Det
skulle bli den nya bolagsledningens uppgift att besluta om var produk-
tion och konstruktion skulle lokaliseras. Frdgans 1osning kom att skjutas
pd framtiden.™

Celsius Industrier skulle ha styrelseméte den 24 oktober 1989. Indu-
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striminister Ivar Nordberg hade 6verlagt med representanter fran Karls-
krona Kommun om ett {orslag som man hoppades styrelsen skulle stélla
sig bakom. Till styrelsemotet hade industridepartementet arbetat fram
ensérskild PM som forelades styrelsen. I detta papper fastslogs att Karls-
kronavarvet skulle ha 50% av ubatsbyggandet samt att eventuella fram-
tida orlogsmarina ytfartyg skulle konstrueras och byggas i Karlskrona.>
Avintervjuernaframgaratt styrelsen kénde sig overkord. Styrelsen kun-
de inte heller besluta i enlighet med industriministerns vilja d& det pre-
senterade papperet bl a bortsdg frdn medbestimmandelagen(MBL).
Dettahdvdadeédvende centralafackligarepresentanter somsatti Celsius
styrelse.

Industriministerns stédllningstagande for Karlskronavarvet och det
presenterade papperet fick dock det lokala facket vid Kockums att rea-
gera. I pressen talades det om ministerstyre frdnindustriministerns sida.*
Det uppstod motséattningar mellan Karlskronavarvets och Kockumsvar-
vets fackliga organisationer.

Frdgan om hur den framtida verksamheten skulle se ut vid de b&da
varven kom nédrmare en l6sning i slutet av februari 1990. D4 avslutades
MBL-forhandlingar och forberedelser for en sammanldggning av de ba-
da verksamheterna paborjades.” I forhandlingarna fastslogs att det ar
foretagsledningen som avgor var produktion och konstruktion skaliggai
framtiden. Vidare att omfattningen av verksamheten skall grundas pa
orderingdngen.

Bidragande till fackens starka reaktioner kan ha varit att det inte var
frdga om att omstrukturera foretag som visade forlust. Detta hade varit
detvanliga vid tidigare omstruktureringar inom koncernen. I det hér fal-
letville foretagsledningen istéllet omstrukturera for att né béttre resultat
samt for att fordndringarna bedomdes som nodvéndiga pd ldngre sikt.
Detvarfrdgaomettldngsiktigtstrategiskt agerande dir foretagsledning-
en ville vara tidigt ute.

Industriminister Ivar Nordbergs agerande att stodja ett av varven upp-
levdes som ett patagligt inhopp av Celsius Industriers foretagsledning.
Kulmen var nédr industriministern direkt forsokte paverka det beslut som
foretagets styrelse skulle fatta. I intervjuerna har framgatt att fortroen-
defulla relationer successivt hade byggts upp mellan dgaren och foreta-
gets styrelse och ledning. Agaren hade blivit alltmer m&n om att inte i
onddan intervenera i foretagets verksamhet. Darfor upplevdes dgarens
agerande genom industriministern som mycket uppseendevéckande.

En forklaring till 4garens agerande kan vara att det inte i forsta hand
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skedde utifrdn en édgarroll. Agaren, representerad av industriministern,
forsokte istéllet &stadkomma en politiskt tillfredstéllande 16sning.

Mal och mélformulering i Celsius

NérSvenska Varvbildades 1977 uppgavs att mélet skulle varaen effektiv
framtida statlig varvsverksamhet.® Aren som foljde kom att innebira en
omfattande krishantering. Att koncernen skulle drivas utifrdn ett l6n-
samhetsorienterat synsétt var viktigt for VD Erland Wessberg och den
ddvarande ledningen.” Som tidigare framgétt deltog industrideparte-
mentet i strukturplanens utformning. Inga mer konkreta mélséttningar
formulerades {rén &dgarens sida. Exempel pd konkreta mél kunde vara
matt pd hur hog I6nsamheten borde vara och vilken soliditetsnivd som
var onskvérd pé l&ng sikt. Avintervjuer har framgdtt att det vid denna tid
inte upplevdes som meningsfullt att stdlla upp l1onsamhetsmaél eftersom
verksamheten gick med mycket stora forluster.

I Svenska Varvs drsredovisning 1983 redovisar ddvarande industrimi-
nistern Roine Carlsson ett antal motiv {or statligt foretagande. Dér be-
skrivs den da sittande regeringens syn pd de statliga {oretagen. Forst
ndmner Roine Carlsson regionalpolitiska och dirmed sysselsdttnings-
skdl. Av dessa skél har staten ansett det nodvéndigt att ta hand om de
industrier som de privata dgarna inte kunnat driva vidare.

Andra viktiga skél som anges dr beredskapsmissiga och industripoli-
tiska. Nér det géller de industripolitiska skilen betonas att staten genom
sin forméga till uthéllighet har varit lampligare dgare 4n privata dgare
vad géller att hantera strukturproblemen i varvsbranschen.®

Industriministern slar dock samtidigt fast att [6nsamheten dr ett over-
ordnat mél {or de statliga foretagen. Detta innebir att regionalpolitiska
skél och ddrmed sysselsdttningsskdl minskar i betydelse.”

Industriministern framhéller vidare att de statliga foretagen skall ha
kvalificerade styrelser och professionella ledningar och att dessa skall
tilldtas skota verksamheten utan inblandning fran dgaren. Foretagens
strategier och malformuleringar bor ddremot &dgnas stort intresse frdn
dgarens sida. Roine Carlsson menar att malen bor formuleras i samver-
kan med styrelser, foretagsledningar och arbetstagarnas representanter.
Vidare sdgs att politikerna som dgarens representanter har mojligheter
att tillfora maldiskussionen stimulerande synpunkter pa foretagens l&ng-
siktiga strategier.®?
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I denna deklaration om hur det statliga dgandet bor utovas finns {rén
dgarens sida en klar ambition for statligt 4garinflytande (voice). Genom
kontakter med foretagets ledning och dven arbetstagarnas representan-
ter skall dgaren aktivt vara med och formulera mal.

Som framgdr ovan har ménga mal och skl ndmnts av den statlige dga-
ren. Flera av mélen och skélen med statligt foretagande kan antas st i
konflikt med varandra.®®

Foretagsledningen i Celsius har efterfrdgat tydligare mal frén dgaren.
Sérskilt har foretagsledningen onskat att det skulle finnas en operativ
tolkning av mdlen frdn industridepartementet. Nér ledningen inte fatt
tydligare méal har ledningen tolkat vad dgaren har skrivitom mdlen. Led-
ningen i Celsius har tagit fasta pd lonsamhetsmélet som ndmnts som ett
overordnat mal. Den statlige 4garen har ndmnt krav pd utdelning och
vinstkrav som innebdr normal avkastning pé sysselsatt kapital. Foretags-
ledningen har valt att tolka detta som att koncernen skall ha en [6nsam-
hetsom dr jamforbar med den andra borsnoterade verkstadsforetag har.
Celsius-koncernen bor didrfor ha en avkastning i nivd med den i andra
borsnoterade foretag. Tillvixt med bibehéllen soliditet betraktas ocksé
somett mal. Foretagsledningen har pd detta sitt tolkat ochomformulerat
de nagot oklara mal som dgaren redovisat.

Rekrytering av styrelse och VD samt styrelsens
sammansattning

Ettsatt for dgarenattutova inflytande padédratt pdverkarekryteringen till
styrelse, ordforande och VD i foretaget.

Styrelsens sammanséttning har under den studerade perioden till allt
vésentligt direkt bestdmts av industridepartementet. Dock har den tidi-
gare styrelsen och foretagsledningen under senare ar fatt ett visst infly-
tande i1 dessa frdgor. Styrelsens ordforande uppges hér ha en viktig roll
och ett stort kontaktnét som kan utnyttjas.

Gér viover till tillsdttandet av VD har styrelsen ansvaret men upplevs
samtidigt ha ett ansvar att rddgéra med dgaren. En del av de intervjuade
anser att den statlige 4garen har ett stort inflytande 6ver tillsdttandet av
VD. Forslag om vem somskall bli VD tas fram via headhunters. De per-
soner som har varit VD i koncernen sedan den bildades dr Erland Wess-
berg (1977-1984), Olof Lund (1984-1987) och Rolf Bergstrand
(1987-1990).% Fran och med 1990 &r Olof Lund styrelseordférande och
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koncernchef.

Frén industridepartementet har uppgivits att det har varit en viktig
uppgift att tillsétta styrelsens ordforande. De som har varit ordférande i
styrelsen dr Per Ekstrom (1977-1981), Carl-Olof Ohlsson (1981-1986),
Bjorn Wahlstrom tillfélligt en period kring 1986 och dérefter Olof Lund
(1986-).

Den forsta styrelsen i Svenska Varv bestod av 9 ordinarie ledamoter
varav en representant frén industridepartementet och tvd arbetstagarle-
damoter. Antalet ledamoter i styrelsen har héllits relativt konstant men
har 6kat ndgot pd slutet av 80-talet. 1989 bestod styrelsen av 12 ordinarie
ledamoter varav ett departementsrdd och tre arbetstagarledamoter.

Virt att notera dr att den fackligarepresentationen i styrelsen har varit
stark frén centralt fackligt hdll. Exempelvis satt Stig Malm med i styrel-
sen 1977-1980 och Leif Blomberg 1981-1985. I intervjuer har framhallits
att den centrala fackliga forankringen har varit viktig for att fa forstaelse
for de omstruktureringarsom harvarit nddvandiga. Arbetstagarledamo-
terna har inte i forsta hand virnat om regionala frgor. Styrelsen har fun-
gerat som en enhet dédr viktiga beslut har styrts av en helhetssyn pa kon-
cernen. Regionala fackliga krav har huvudsakligen fatt drivas i koncer-
nens dotterbolag.

Ett departementsrdd har alltid suttit med i styrelsen. Nore Sundberg
(1977-1985) och Per Tegner(1985-) har representerat industrideparte-
mentet. Slutligen méste konstateras att dvriga styrelseledamoter i stor
utstrackning har haft andra styrelseuppdrag i privata foretag. Eller for att
citera en av de intervjuade “'styrelsen har alltid varit professionellt sam-
mansatt”.

Effektivitet och fornyelseformdaga i foretaget

Det dr médnga olika saker som pédverkar effektiviteten och fornyelsefor-
magan i ett foretag. Foretagets situation kan paverka genom exempelvis
konjunkturer, finansieringsmojligheter och politiska foréndringar. Vida-
re kan olika intressenter i ett foretag paverka foretagets effektivitet och
fornyclseforméga. Om vianvénder oss av ett intressentsynsétt s& kan fle-
ra olika intressenter sdsom dgare, foretagsledning, anstéllda, kunder,
konkurrenter, leverantorer och statsmakt urskiljas.® Enédgares agerande
ar bara en faktor bland flera som kan paverka.

Analysen forsvaras ytterligare av att dgaren kan agera utifrdn olika
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roller. Atgirder som staten vidtar kanske inte i forsta hand sker i en #gar-
roll. Det kan vara svart att urskilja om s4 ar fallet.

Hér antas att en dgares agerande och ett foretags dgarstruktur paver-
kar ett foretags effektivitet ochfornyelseformaga. Men det ar ocksé tank-
bart att ett effektivt foretag eller mindre effektivt foretag lockar till sig
olika slag av dgare. Effektiviteten och fornyelseformégan i ett foretag
kanske leder till vissa dgare eller ett visst agerande fOr dgarna.

Med dessareservationer kommer dgarcns paverkan av effektivitetoch
fornyelseformaga att diskuteras. Har kan inte sédgas hur mycket det stat-
liga dgandet har padverkat men jag skall forsoka sdga ndgot om riktningen
i pdverkan.

Detfinns olika sitt att méta foretagsekonomisk cffektivitet. Effektivi-
teten kan mitas som ndgot rdntabilitetsmatt: avkastning pa justerat eget
kapital eller avkastning pa sysselsatt kapital. Fordndringar i effektivite-
ten i ett foretag bor relativt snabbt och pé kort sikt paverka foretagets
avkastning. Foridndringar i fornyelseformégan bor pa lite langre sikt pé-
verka avkastningen.

Som framgér av tabell 5:3 sa kan Celsius-koncernens lonsamhet bara
betraktas som tillfredstéllande fr&n och med ar 1989.

Tabell 5:3. Verksamheten i sammandrag (miljoner kronor)

Ar 77 78 79 80 81 82 83
Anstillda 28924 26414 25490 24728 24453 20931 18422
Soliditet' % neg 132 122 8l 6.1 128 195
Forsiljning 4843 4544 4997 6035 7104 8290 9452

Rorelseresultat
fore dgartillskott,
bokslutsdisp och

skatt -2242 -2149 -867 -1461 -1600 -1444 +458
Rintabilitet’ % pa

sysselsatt kapital neg neg 37 0.7 3.8 38 146
Rintabilitet' % pa

justerat EK neg neg neg neg neg neg 109
Ar 84 8 8 & 8 8 %W
Anstéllda 17841 15649 13709 11475 9754 7895 6910
Soliditet! % 10,1 187 220 192 161 263 288
Forsiljning 7078 6985 8396 6609 6864 6902 7719
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Rorelseresultat
fore dgartillskott,

bokslutsdisp och

skatt -1035 =519  +60 -297  +I11 +410 +474
Riéntabilitet' % pé

sysselsatt kapital 0.8 56 neg neg 35 169 197
Riéntabilitet’ % pd

justerat EK neg neg 1.8  neg 04 179 167

'Definitioner:

Soliditet— Redovisat eget kapital och minoritetsintresse plus 50% (70%) av obe-
skattade reserver i relation till totalt kapital.

Réntabilitetsmatten dr berdknade pa genomsnittligt sysselsatt respektive juste-
rat eget kapital.

Genomsnittet dr berdknatsom medelvérdet av arets ingédende och utgéende ka-
pital.

Réntabilitet pad genomsnittligt sysselsatt kapital - Rorelseresultat plus finansiella
intdkterirelation till genomsnittsligt sysselsatt kapital. Sysselsatt kapital dr totalt
kapital minskat med réntefria rorelseskulder.

Rintabilitet p&d genomsnittligt justerat eget kapital — Resultat fore bokslutsdis-
positioner och skatt minskat med 50% (30% ) schablonskatt i relation till justerat
eget kapital. Justerat eget kapital dr redovisat eget kapital plus 50% (70%) av
obeskattade reserver.

Kalla: Svenska Varvs/Celsius drsredovisningar 1977-1990

Hela den studerade perioden — utom de senaste dren — kdnnctecknas av
att koncernen har haft stor dverkapacitet. Denna dverkapacitet har haft
en mycket negativ pdverkan pd foretagets effektivitet. Detta géller oav-
sett om vi miter effektiviteten som en kvot mellan output och given input
1 foretaget eller som ett avkastningsmétt. Det har varit en stor input i
foretaget i1 form av arbetskraft och kapital. Samtidigt har det varit en
liten output omviser till intdkter for fartyg och annan produktion. Situa-
tionen med kraftigt negativa rorelseresultat har kunnat upprétthallas
tack vare de omfattande kapitaltillskott som dgaren tillskjutit.

Det finns anledning att anta att statens agerande utifran olika roller
har varit menligt for koncernens effektivitet. Det ligger motstridiga in-
tressen bakom att upprétthélla icke [6nsam verksamhet av sysselséitt-
ningsskidl och malavseende tillfredstédllande avkastning pd dgarens satsa-
de kapital. Malkonflikter kan ocksd finnas mellan statens roll som kredit-
givare i Celsius och statens roll som ansvarig for regional- och
sysselsdttningspolitik. Om det samtidigt med mdlkonflikterna rdder en
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situation dér &dgaren inte klart deklarerar och tydliggor vilka mal som
skall gilla s& kan detta pdverka effektiviteten i foretaget negativt.

Regeringens forhindrande av riggforsiljningen via ett kommanditbo-
lag (1988) kominte attinnebira full kompensation for foretaget. Det kan
hellerinte uteslutasatt atgdng av tid och ledningsresurser foratt fa kom-
pensation kunde anvénts pd ett sdtt som béttre gynnat foretagets effekti-
vitet. Industriministerns agerande vid samordningen av Kockums och
Karlskronavarvet (1989) kan ha forscnat och fordndrat rationella fore-
tagsekonomiska beslut som kunnat leda till en hogre effektivitet i kon-
cernen.

I ett fall kan en forlust av statens agerande direkt kvantifieras. D4 Ore-
sundsvarvets nedldggning kom att senareldggas pa grund av riksdagsbe-
slut (1980) innebar det 6kade kostnader pa ca 300 miljoner kronor enligt
foretagsledningen. Detta innebar en effektivitetsforlust. Foretagsled-
ningen har strévat efter att foretaget skall ha en sddan ekonomisk stéll-
ning s& att obekvidma beslut inte skall behova bli politiska frdgor i riks-
dagen. Denna stridvan kan ha paverkat foretagets effektivitet bdde posi-
tivt och negativt. Foretagsledningen kan ha efterstrdvat hogre
effektivitet i foretaget for att uppnd ett storre handlingsutrymme gent-
emot dgaren. Foretagsledningen kan samtidigt for att uppna hogre soli-
ditet ha efterstrédvat storre kapitaltillskott fran dgaren. Det sistndamnda
kan ha varit negativt for effektiviteten om dessa kapitaltillskott huvud-
sakligen har anvénts for att tacka forluster i foretagets verksamhet.

Agaren har huvudsakligen varit passiv vad avser langsiktig inriktade
atgirder. En viélinformerad dgare kan naturligtvis vara rationell genom
attinte forsoka pdverkaverksamheten om foretagetskots pdetteffektivt
sdtt. Om dédremot dgarens passivitet beror pd bristande kompetens och
leder till att 4garen inte padverkar da detta skulle gynna foretaget sa kan
det naturligtvis vara negativt for effektiviteten.

Den statlige dgaren i Celsius har aldrig utnyttjat eventuell mojlighet
till uttrdde genom forséljning av aktier till andra dgare. S& ldnge koncer-
nens verksamhet kédnnetecknats av krishantering och stora forluster
skulle det naturligtvis varit mycket svart att intressera andra 4gare 4n
staten for koncernen. I takt med att lonsamheten har forbéttrats for den
omstrukturcrade koncernen borde maojligheterna till en breddning av
dgandet 1 fOretaget ha 0kat. Som framgdr av tabell 3 har koncernen haft
positiva resultat sedan 1988. Ar 1990 ér réntabiliteten pa genomsnittligt
sysselsatt kapital 19.7% % Atminstone fran ar1988 da foretaget visat sta-
digvarande positiva resultat borde det varit enkelt att hitta potentiella
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privata dgare i storre eller mindre omfattning. En sddan breddning av
dgandethar inte skett i Celsius och detta kan ha varit negativt for effekti-
viteteniforetaget. Andra aktivare dgarc vid sidan av staten hade kunnat
paverka effektiviteten och fornyelseférmdgan i positiv riktning.

Vi har alltsa flera exempel dér dgarens agerande eller avsaknad av
agerande synes ha paverkat effektiviteten i foretaget negativt.

Fornyelseformaga dr ett begrepp som &r svart att gora métbart. For-
nyelseformaga kan visa sig genom skapande av nya verksamheter, nya
produkter, nya marknader, ny personal och nya teknologier i foretaget.

Samtidigt med de omfattande omstruktureringarna och nedldggning-
arna av varven har satsningar pa nya verksamheter skett inom Celsius-
koncernen. Under 1978 och 1979 beslutade riksdagen att Svenska Varv
skulle tillforas sammanlagt 450 MSEK som skulle anvéndas {or alterna-
tiv produktion vid varven.®” I samband med strukturplanen fick koncer-
nen som ndmnts 800 miljoner kronor som skulle anvédndas for utveckling
och introduktion av nya produkter och verksamheter.®

Det fanns forhoppningar att det skulle finnas marknader for prefabri-
cerade fabriksanldggningar exempelvis flytande fabriker samt mojlighe-
ter att producera vindkraftverk.®® Varken teknik eller marknad var till-
rdckligt utvecklad for dessa nysatsningar. Koncernen hade samtidigt 16n-
samhetsproblemochdelarav tillskotten for utveckling komatt anvindas
for forlusttdckning inom koncernen.

Nysatsningar inom omraden som lag narmare varvens tidigare verk-
samhetskulle visa sig mer utvecklingsbara. Koncernen kom att satsa péd
tillverkning av riggar inom offshoreindustrin och senare pa detstorapro-
jektet avseende ubdtar till Australiens flotta. Koncernen bildade ocksé
fastighetsbolaget Eriksberg for att exploatera det fastighetsbestand som
blivit kvar i koncernen efter varvsnedldggningarna.

Vikan konstatera att fornyelse har kommit tillstdnd inom koncernen.
Satsningen pé ubdtsprojektet betraktas idag av foretagsledningen som
mycketlyckad. Flera av de andra satsningarna visade sig p4 sikt mindre
lyckosamma: offshoremarknaden blev simre dn véntat och Consafe-
konkursen kom som beskrivits att innebédra en borda for foretaget.

Vilken roll har dgaren haft for att padverka fornyelsen inom koncer-
nen? [ borjan av Svenska Varvs verksamhet kring dren 1978-80 tycks
dgaren ha haft en ambition till utveckling och fornyelse genom att ge
resurser for detta. Dessa tidiga satsningar kom dock inte att leda till na-
gon storre fornyelse. Senare dd 4dgaren inte tagit initiativ skedde d4ndé
fornyelse som hade sitt ursprung inom koncernen.
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Omvandlingen har skett pa ledningens initiativ

Resultaten av studien av Celsius kan sammanfattas i dtta punkter. Alla
beror de Celsius omvandling frdn krisforetag till diversifierad industri.

1. Viharsetthurstatenvidsidanav malet att f& avkastning pd dgt kapital
har agerat som bdde kreditgivare och ansvarig for regional- och syssel-
sdttningspolitik. Ett monster dr att staten har agerat utifran olika roller.
Olika roller har haft storre eller mindre betydelse under olika perioder.
De forsta dren var statens roll som ansvarig for regional- och sysselsétt-
ningspolitik samt rollen som kreditgivare viktiga. Frdn och med 1983
dndrades regeringens néringslivspolitik och ett mal var att minska sub-
ventionerna till nédringslivet.™ Samma &r deklarerades att regional- och
sysselsdttningspolitiska skél skulle minska i betydelse. Som vi har sett
genomfordes successivt en rad varvsnedldggningar. I takt med omstruk-
tureringen minskade ocksa statens roll som kreditgivare.

2. Initiativet till bildandet av Svenska Varv togs till stor del av regeringen
som i proposition 1977:139 {oreslog en samordning av den statliga varvs-
verksamheten till en koncern. Vid strukturplanens utformning tog led-
ningen initiativ till att koncernens verksamhet mdste baseras pa lonsam-
het. Ledningen har vid varvsnedldggningarna agerat utifrdn langsiktiga
lonsamhetsmal. Som vi sett av beskrivningenav viktiga hdandelser sé togs
initiativet till alla varvsnedldggningar av {oretagsledningen. Det géller
nedliggning av Oresundsvarvet, Uddevallavarvet och den civila produk-
tionen vid Kockums. Aven vid samordningen av Karlskronavarvet och
Kockums togs initiativet av {Oretagsledningen. Om vi bortser frén bil-
dandet av Svenska Varv sa kan foljande monster kontateras i de beskriv-
na hdndelserna: [nitiativet till langsiktig dmnade atgdrder har uteslutande
kommit fran ledningen och inte frin dgaren. Agaren har varit reaktiv.

3. Vad giller rekrytering av styrelse och ddrigenom av VD har initiativ
kommitfran dgaren. Detdri forsta hand genom att paverka rekryteringen
till styrelse, ordforande och VD som den statlige dgaren utovat langsiktigt
inflvtande.

4. 1 beskrivningen har vi sett exempel pé kortsiktigt agerande fran dga-
rensomupplevtssominhopp avledningen. Regeringens forhindrande av

kommanditbolagsaffaren (1988)ochsenareindustriministerns forsok att
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paverka styrelsens beslut till forman for Karlskronavarvet (1989) dr tyd-
liga execmpel. Regeringens agerande i kommanditbolagsaffaren forkla-
ras av hdnsyn till den rddande opinionen mot kommanditbolagsafférer.
Industriministerns agerande vad géller Karlskronavarvet forklaras av
kdnslighet for en regionalpolitisk fradga. Ndr dgaren har tagit initiativ vid
dessa tillfillen sa har det varit fraga om kortsiktig dmnade atgdrder.

S. Den statliga dgarutovningen har skiftat under olika perioder och un-
der olika industriministrar. Som framgéatt av de beskrivna hiandelserna sa
har industriministrarna bl a i olika hog grad tagit politiska hdnsyn och
varit beredda att stodja foretagsledningens beslut. Agarutévningen dr in-
dividberoende.

6. Vi har sett att ledningen har tolkat dgarens vaga mal och stéllt upp
egna mal. Att lonsamhet skall vara det centrala malet i koncernen har
drivits hért av foretagsledningen. Agaren skulle i hogre utstrickning
kunna formulera tydligare mal och stélla krav pa foretagets verksamhet.
Foretagsledningen har efterlyst tydligare méal och helst operativa sédana.
Foretagsledningen har varit 6ppen for tydligare malformuleringar och
storre aktivitet fran dgarens sida vad gdaller malformulering.

7. Vihar sett hur foretagsledningen vid strukturplanens utformning har
efterstridvat” en hogre soliditet for foretaget. Denna stridvan fortgick
dven senare. En huvudsaklig anledning till ledningens strdvan har varit
att de stora obekvdma omstruktureringsbesluten skulle kunna fattas i fo-
retaget utan att bli politiska fragor i riksdagen. Vidare har visett att fore-
tagsledningens reaktioner pé dgarens kortsiktiga agerande vid komman-
ditbolagsaffdaren (1988) och frdgan om Karlskronavarvets framtida pro-
duktion (1989) har varit starkt negativa. Vid Consafekonkursen
reagerade ledningen mycket positivt dd dgaren decklarerade att ansvaret
for fragans 10sning helt var Svenska Varvs. Det finns anledning att anta
att kompetensen for de affarsforhandlingar som foljde pa konkursen i
forsta hand fanns hos foretagsledningen och inte hos industriministern
och departementstjdnstemén beroende pd att foretagsledningen hade er-
farenhetav affarsforhandlingar frdnsin verksamhet. Davarande ledning-
en upplevde att denna kompetens fanns inom koncernen. Ur detta per-
spektiv var det rationellt for dgaren att inte ldgga sig i forhandlingarna.
Om dgaren hade gjort upp med Consafe s hade detta av ledningen upp-
levts som ett kortsiktigt agerande och ett icke vilkommet inhopp fran
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dgarens sida. Vi kan konstatera att ledningen har viirjt sig mot kortsiktigt
agerande och tillfilliga inhopp fran dgarens sida.

8. Agaren aldrig har umyttjat eventuell mojlighet till uttriide i foretaget. En
forklaring till att den statlige dgaren aldrig har sdlt ut delar av sitt 4gande
drattdethar funnitsenradfaktorersomlett till att staten har varitinldst”
isitt d4gande av foretaget. Flera av skilen for det statliga intrddet i svensk
varvsindustriochbildandetav Svenska Varvleddetillen inldsning av den
statlige d4garen 1 de dgda varvsforetagen.

[ borjan av Svenska Varvs verksamhet fanns mojligheten att en framtida
forbéttrad varvskonjunktur skulle leda till att inte alla av statens kredit-
garantier skulle utnyttjas. Staten hade under 1970-talet blivit allt storre
kreditgivare. Det fanns darfor historiska och ekonomiska skél som ledde
till inldsning. Statens roll som ansvarig for regional- och sysselsittnings-
politik ledde ocksa till inldsning. En annan inldsning berodde pé de kraf-
tigt negativa resultaten i koncernen. Det hade varit mycket svért att in-
tressera andra dgare for koncernen.

Under den studerade perioden (1977-1990) har manga av de faktorer
som ledde till dgarens inldsning forsvunnit cller fatt mindre betydelse.
Fordndringar har skett i foretagets situation. I borjan pa 1980-talet blev
koncernen av med den kraftiga valutaexponeringen i schweizerfranc och
det tyngande fartygsengagemanget i Zenit Shipping AB.™ Sysselsitt-
ningskil och regionalpolitiska skél har minskat i betydelse under 1980-
talet.” Konjunkturerna har blivit béttre. Som framgdtt av tabell 3 ovan
har de kraftigt negativa resultaten forbéttrats i koncernen. Soliditeten
har stédrkts. De scnaste dren 1989 och 1990 har koncernen visat god [6n-
samhet.”

Atminstone fran och med 1988 ir det inte relevant att betrakta dgaren
av Celsius som inldst. Staten har haft mojligheter till uttrdde. Stora stat-
liga koncerner som Procordia och SSAB har fatt andra dgare vid sidan av
staten. Mojligheterna till en breddning av dgandet har okat.

Den senaste utvecklingen

Efter denna studies genomforande har en viktig hdndelse intréffat. I slu-
tet av april 1991 meddelade det nya statliga Forvaltningsaktiebolaget
Fortia att Celsius Industrier AB koper det som aterstar av FFV sedan
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Nobel och FFV tidigare under dret hade bildat samédgda Swedish Ord-
nance. Aterstoden av det statliga FFV som Celsius koper bestar av for-
svarsindustri och intresseandelar i JAS-projektet och nybildade Swedish
Ordnance. Forvérvetinnebdr att Celsius véxer frdn ca 7000 anstéllda till
ca 13 500 och blir en stor forsvarsindustri.’

Rubriken pé denna artikel skulle dirmed kunna dndrastill "Fran varvi
kris till diversifierad forsvarsindustri™.
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6. Svenskt Stal — fran kris till
bors!

Bakgrund

Dennastudie tar sinborjan dd SSAB bildasislutet av &r 1977 och striacker
sig fram till 4r 1991. SSAB har under denna period genomgétt en omfat-
tande omvandlingsprocess. Foretaget har gatt frdn ett krisforetag med
statlighuvudigare som gett stora kapitaltillskott till ett borsnoterat stal-
foretag med ménga olika kategorier av dgare. Foretagets situation har
fordndrats under den hdndelserika perioden. En socialdemokratisk rege-
ring tillsatte den handelsstélutredning som bidrog till SSAB:s bildande,
under en borgerlig regering bildades SSAB &r 1977 och under en social-
demokratisk regering ar 1983 presenterades ett program for att minska
statliga subventioner till nédringslivet. Under en stark hogkonjunktur i
slutet av 1980-talet kunde det tidigare krisforetaget borsintroduceras.

Omvandlingsprocessen kan delas in i tre perioder. Den forsta, om-
struktureringsperioden, stricker sigfrénen stalindustriikris vid SSAB:s
bildande i slutet av &r 1977 fram till och med &r 1982 d4 SSAB [6r forsta
géngen visar ett positivt resultat. Darefter foljer konsolideringsperioden
som varar frdn och med ar 1983 till slutet av &r 1986. I slutet av &r 1986
inleds en ny omstruktureringsperiod med manga snabba forindringar,
bl a spridning av dgandet, ny styrelse och strukturfordndringar. Hojd-
punkten pa denna period var borsintroduktionen av SSAB i juli 1989.
Mojligen innebar borsintroduktionen att SSAB gick ini en ny fjdrde pe-
riod.

Omstruktureringsperioden (1978-1982)
SSAB bildas?

Tanken att 1dta svenska handelsstédlverk g& samman och genomf{ora om-
struktureringar var inte ny. Redan i slutet av 1960-talet 6vervigdes ett
mera ldngtgdende samarbete mellan Stora Kopparbergs (Stora) Dom-
narvets Jarnverk och Gringes stdlverk Oxeldsunds Jirnverk. Aven stat-

116



liga Norrbottens Jarnverk (NJA) visade intresse for samarbete. Samar-
betsdiskussionerna kom vid denna tidpunkt endast att leda till ett antal
samarbetsavtal mellan Domnarvet och Oxel6sunds Jarnverk. Nya dis-
kussioner om mera l&ngtgdende samarbete fordes under dren 1972-74
men inte heller dessa kom att leda till ndgon direkt samordning.?

Under 1970-talet blev I6nsamheten inom svensk stdlindustri allt simre
med undantag for en hogkonjunktur 1973-74. Fran och med hosten 1974
blev det efterhand alltmer uppenbart att den svenska stalindustrin stod
infor allvarliga strukturella problem. 1974 producerades ca 6 Mton rastal
och 1977 producerades mindre 4n 4 Mton i Sverige till foljd av ldgre efter-
frdgan. Handelsstdlstillverkningen minskade under samma period frén
4 3 till ca 3,0 Mton stdl.* Kapaciteten for stélproduktion i vidrlden hade
okat under 1&ng tid. En sdmre vérldskonjunktur med vikande marknad
ledde till att den svenska stdlkrisen var ett faktum.

Helstatliga Statsforetag AB var dgare till NJA. Den allt sémre ekono-
miskasituationen for NJA aren 1975-76ledde tillatt NJA:s styrelse kom
till insikt om att satsningen pa ett stort kustbaserat stdlverk i Luleé néra
de norrldnska malmtillgdngarna (Stdlverk 80) skulle bli olonsammare dn
tidigare berédkningar. Statsforetags styrelse var mycket kritisk till planer-
na pé Stalverk 80. I slutet av februari 1976 avgick NJA:s ddvarande VD
John Olof Edstrom med hédnvisning till att han saknade stod fran dgaren
Statsforetag. Vice VD Per-Olof Boman utsags till tillforordnad VD och
en nedbantad version av Stalverk 80-projektet foreslogs for regeringen. I
juni 1976 redovisade NJA:s ordférande Erik Grafstrom NJA:s problem
infor Statsforetags styrelse. Det konstaterades att NJA:s forlust 1976
kunde forvintas bli 6ver 500 Mkr. Utover detta behovdes tillskott pé
300-500 Mkr for att ge foretaget en rimlig soliditet. Snart skulle det visa
sig att krisen skulle forvérras och att storre tillskott var nodvéndiga.

Bjorn Wahlstrom rekryterades som VD for NJA i septemer 1976. Han
kom fran en befattning som vice VD i SCA. Anstillningen av Bjorn
Wahlstrom genomfordes av Per Skold som dé var VD for Statsforetag.
Per Skold overenskom med Bjorn Wahlstrom om alla anstéllningsfor-
héllanden. Fore den formella anstillningen hade regeringen genom in-
dustriminister Rune Johansson redan kontaktat Bjorn Wahlstrom {or att
han skulle g& in som VD for NJA. NJA var i sdant skick att det var
nodvéndigt att tillskjuta ett kapital i storleksordningen 2 miljarder kro-
nor for att mojliggora en rekonstruktion av foretaget. Bjorn Wahlstrom
kravde att inga politiker skulle sitta i styrelsen samt att styrelsen skulle
tillitas agera sjélvstandigt i forhdllandettill staten. NJA sorterade under
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Statsforetag och kontakt skulle uppritthéllas med dess VD Per Skold.*

Stélkrisen forvirrades och i oktober 1976 enades NJA:s styrelse om att
Stalverk 80 skulle skjutas pd framtiden. Huvudskélet var att marknads-
forutsidttningarna saknades. 1 praktiken kom beslutet att innebéra en
nedldggning av Stalverk 80. Arbetet vid NJA kom att inriktas pa att rad-
da stalverket ur den djupa kris som ridde.®

Foretagen Storas och Grénges foretagsledningar och styrelser blev i
takt med att krisen forrvédrrades allt mer intresserade av ett samarbete
med staten. Bade Storas och Grénges foretagsledningar sdg stora struk-
turproblem framfor sig som skulle krdva mycket stora kapitalresurser.
Foretaget Gridnges ekonomiska situation blev allt mer bekymmersam
och forlusten for 1977 berdknades till 750 miljoner kronor. Storas situa-
tion var vid denna tid béttre d&n Grénges men {Oretagsledningen hyste
farhdgor att bordan frén stélrorelsen skulle bli s stor att den allvarligt
skulle paverka de mer livskraftiga delarna, skog och kraft.”

Under véren 1976 tillsatte den socialdemokratiska regeringen Lars
Nabseth som utredningsledare for en handelsstdlsutredning. Han kom
frdn en befattning som VD {6r stlindustrins branchorganisation Jern-
kontoret. Utredningen skulle gora en beddomning av tdnkbara utveck-
lingslinjer i strukturomvandlingen av den svenska handelsstélsindustrin.
En riktlinje var att foretagen skulle bli foretagsekonomiskt barkraftiga i
ett langsiktigt perspektiv.t Utredningen lade i april 1977 fram sitt betén-
kande vari foreslogs bildandet av ett gemensamt handelsstalsbolag.’

Forhandlingarna slutfordes i december 1977 och i april 1978 antog riks-
dagen regeringens proposition om statligt engagemang inom stalindu-
strin. [ propositionen deklarerades att det var av stor betydelse att bdde
staten och de privataintressenternafick ett gemensamt ansvar {for bola-
gets utveckling. Fusionen innebar ett samgdende mellan Sveriges tre
storsta handelsstdlverk: Grédnges Oxelosunds Jidrnverk, Norrbottens
Jarnverk och Domnarvets Jarnverk."

Tva konsultforetag” gjorde en vdrdering av anldggningarna med ut-
géngspunkt i anldggningarnas nyanskaffningsvidrde med justeringar for
modernitet och forslitning. Resultatet blev att den tillférda egendomen i
de tre foretagen asattes lika stora virden. Genom apportemission tillfor-
des SSAB de tre stalrorelserna som vérderades till 700 miljoner kronor
vardera. Utover dettatillskot Statsforetag 700 miljoner kronor. Agandet
i SSAB fordelades med 50 procent pd Statsforctag och 25 procent var-
dera pa Gringes och Stora.

I samband med att SSAB bildades ansdg parterna att ett nytt handels-
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stalsforetag efter en rekonstruktionsperiod pa fem ar borde kunna uppna
en rimlig Ionsamhet. En prognos 6ver foretagets ekonomiska utveckling
for perioden1978-1982 utarbetades och presenterades i regeringens pro-
position 1977/78:87. 1 prognosen berdknades verksamheten i SSAB un-
der de fyra forsta dren innebéra forluster pa 2 584 miljoner kronor samt
att foretaget 1982 skulle kunna visa ettlitet positivt resultat om 85 miljo-
ner kronor. Dérfor forutsattes att foretaget under denna period skulle
erhélla ett betydande ekonomiskt stod av staten."” I det konsortialavtal
som skrevs mellan parterna framgick att bolaget skulle bedrivas efter
affdrsméssiga och foretagsekonomiska principer. I den utstridckning sta-
tenbegirde att bolagetskulle utfora insatser av arbetsmarknadspolitiskt
slag skulle sarskild ersédttning begiras fran staten for detta."

Det konsortialavtal som slots mellan parterna innebar att Stora och
Gringes tidigast efter 1982 kunde begira inlosen av sina aktier i bolaget
och d& endast om vissa villkor var uppfyllda t ex att Statsforetag hade
genomdrivit beslut som innebar att foretaget inte drevs efter foretags-
ekonomiska principer och att detta hade avsevidrda negativa ekonomiska
konsekvenser for foretaget. Om Stora eller Grédnges ville sélja sina aktier
s& rddde hembudsskyldighet och Stora respektive Gringes skulle forst
erbjudas aktiekop och dérefter Statsforetag. Vid inlosen skulle inlost
parts andel i stort bestdammas till justerat eget kapital med avdrag for pa
aktierna belopande andel av de rekonstruktionsldn som staten gett fore-
taget. Genom konsortialavtalet kom Stora och Grénges att 1dsas in som
dgare av SSAB genom att de bara vid ovan redovisade, mycket speciella
forhallanden, hade mojlighet att ga ur sitt dgarengagemang.”

Statsforetag som var huvudédgare i SSAB hade ritt att utse fem av de
nioordinarie styrelsemedlemmar som utsdgs av bolagstamman. Gréanges
och Stora utsdg tvd vardera. Statsforetag hade ocksa rétt att utse styrel-
sens ordforande. Per Skold som var VD i Statsforetag blev styrelseord-
forande. Facket utsdg tre ordinarie styrelsemedlemmar och tre supplean-
ter. De fordelades lika mellan SSAB s lokala fack i Luled, Oxelosund och
Borlidnge. Bjorn Wahlstrom kom att bli SSAB:s {orste VD. Att valet {61l
pa honom kan forklaras av att han nyligen var anstélld som VD {6r stat-
liga NJA samtidigt som staten blev huvudédgare i det nybildade SSAB.

De tre handelsstélverken gick mycket déligt och det krévdes stora ka-
pitaltillskott. Utan statens stod och tillskott skulle omfattande nedldgg-
ningar knappast kunnat undvikas med arbetsloshet som f6ljd." En viktig
forklaring till statens intrdde som dgare och stor stodgivare var regional-
och sysselsdttningspolitiska skél. Ett annat viktigt skl var att det var vik-
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tigt for svensk verkstads- och byggnadsindustri att inom landets grianser
ha tillverkning och utveckling av handelsstal.

Statens stod och dgartillskott

Statens tillskott till SSAB utgick huvudsakligen som rekonstruktionslén
och strukturldn. Rekonstruktionsldnet var 4mnat att anvindas for att
tdcka forlusterna under foretagets rekonstruktion. Det ursprungliga re-
konstruktionslédnct uppgick till 1 800 milj kronor. Det var riantefritt under
tre ar och lopte darefter med 9,5% rénta. Lanet kunde avskrivas med
hilften efter tre ar och helt och hallet efter nio &r. Genom att lanet ej
betalades tillbaka fick I&net karaktédr av 1opande &dgartillskott frén sta-
ten.”

Strukturldnen var@mnade forattfinansiera de ndodvéndiga strukturin-
vesteringar som skedde samtidigt med fOretagets rekonstruktion. Struk-
turlanen var réntefria och amorteringsfria de forsta d&ren och amortera-
des dédrefter over 20 ar."* Av likviditetsskal krdvdes en finansiering av
SSAB:s verksamhet. Strukturldnen kom ocksé att anvindas [0r att tidi-
gareldgga investeringsprojekt som ingick i foretagets langsiktiga planer.
Lanen kom dédrmed attingd som en del i regeringens sysselsittningspoli-
tik. For att citera regeringens proposition 1978/79:126:

"SSAB Svenskt Stdl Aktiebolag, nedan kallat Bolaget, har i framstéll-
ning till regeringen forklarat sig berett att medverka till 6kad sysselsétt-
ning pé dc orter Bolaget 4r verksamt genom att tidigarcldgga ett antal
investeringsprojekt, ingédende i Bolagets I&ngsiktiga strukturplan.”

Trotsstatliga rekonstruktionsldn och strukturldn till SSAB under dren
1978-1980 s& kunde foretagets eget kapital inte héllas intakt. Under pe-
riodeninleddes darfor forhandlingar mellan SSAB:s dgare om att stdrka
foretaget finansiellt. Under 1981 stod det klart att kapitalbehovet hade
Okatkraftigt bl a beroende pé en realprissdnkning pastal, minskade voly-
mer och ogynnsam valutakursutveckling for kronan i forhéllande till D-
mark och US-dollar. Frdn Storas sida deklarerades att bolaget inte kunde
svaraforsin del av det nodvéndiga kapitaltillskottet till SSAB. Davaran-
de industriministern Nils G Asling beklagade att Storainte ansag sig kun-
na bidra med kapitaltillskott. Agarna gjorde en 6verenskommelse och
staten forvédrvade Storas aktier i SSAB for 1 krona. En nyemission ge-
nomfordes som innebar att det cgna kapitalet 6kade med 1 500 milj kro-
nor. Grénges betalade 25 procent av nyemissionen (375 milj kronor) och
staten stod for resterande 1 125 miljoner kronor."
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Agandet av SSAB kom att férdelas med 50% for Statsforetag, 25 pro-
cent for staten och 25 procent for Gringes. Gréanges skulle kvarstd som
dgaretom januari 1991 menhadc dérittatt fasinaaktierinldsta av staten
for 875 milj kronor. Genom denna konstruktion kom staten i praktiken
att sta for hela risken i foretaget.

De statliga kapitaltillskott som kan ses som direkt stod till SSAB under
perioden var dgartillskottet vid SSAB:s bildande pd 700 miljoner kronor,
rekonstruktionsldnen 1978-1981 pé 1 800 miljoncr kronor samt den ny-
emission som genomfordes 1981 dér staten betalade 1 125 miljoner kro-
nor. Summan av dessa direkta stod uppgick till 3 625 miljoner kronor.
Utover dessa tillskott utgick ocksé som ndmnts 1an pa férmanliga villkor.
Tillskottiform av l&n upphorde &r 1982. Dessa lan har succesivt betalats
tillbaka.?

Virt att notera dr att de stora stoden och tillskotten dgde rum fram till
och med ar 1981 sd lange som krisen inom stalindustrin var av stor omfatt-
ning. En {orklaring till att stdden sedan upphorde var att den ursprung-
liga planen for statens tillskott kunde héllas och SSAB kunde frén och
med 1982 redovisa positiva resultat.

Omstruktureringen 1978—-1982

Initiativet till hur omstruktureringen skulle genomféras stod den nya sty-
relsen och ledningen med Bjorn Wahlstrom i spetsen for. Styrelsen fast-
stéllde 1978 &rs strukturplan som syftade till att uppné en betydande kost-
nadsreduktion genom koncentration av tillverkningen till farrc cnheter
och inforande av effektivare och kvalitetshdjande teknik. Kapaciteten
skulle minskas inom produktomraden dér overkapacitet rddde. Ett kat
samarbete med grossistledet cfterstrdvades. Strukturatgidrderna berédk-
nades huvudsakligen vara gcnomforda efter fem ar. Dérefter {orvénta-
des SSAB redovisa positiva resultat.”

Inom gruvrorelsen avvecklades verksamheterna i Haksberg. Blotber-
get, Risbergsfiltet och Stréssa. Gruvverksamheterna i Griangesberg och
Dannemora rationaliserades. Inom det metallurgiska omrddet koncen-
trerades den malmbaserade metallurgin till Lulc& och Oxeldsund och
den skrotbascrade till Domnarvet i Borldnge. Under 1979 {6rvirvades
landets storsta stdlgrossist Tibnor och darmed uppfylldes planerna pa ett
ndrmare samarbete med grossistledet. Koncernens tunnplattillverkning
koncentrerades till Domnarvet ddr moderniseringar och utbyggnad av
anldggningar genomfordes. Investeringarna prioriterades i produktom-
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rdden som t ex tunnplat, dir avsdttningsmojligheterna bedomdes vara
mest gynnsamma.? Nedldggningar och upprustning avenheterinomstél-
verken genomfordes.®

I slutet av 1982 var 1978 ars strukturplan i stort genomférd och SSAB
kunde visa ett litet positivt resultat (efter finansiella intédkter och kostna-
der)om23 miljoner kronor. Under perioden hade antalet anstélldai kon-
cernen minskat fran 16 058 anstéllda &r 1978 till 14 709 anstéllda ar 1982.
Om hénsyn tas till de 2 000 anstéllda som tillkom da Tibnor forvérvades
hade personalen under perioden minskat med 20 procent.* Detta kan
betraktassomen ganskaliten minskning med tanke pa den allvarliga kris
som radde.

Bjorn Wahlstrom lamnade arbetet som VD for SSAB 1981. D& var
1978 arsstrukturplanistort gecnomford. Han overgick tillatt vara ordfor-
ande i jairnmalmsleverantoren LKAB som hade upplevt en besvirlig pe-
riod i samband med stdlkrisen. Stora statliga dgartillskott hade blivit ndd-
vindiga och fortsatt omstrukturering krivdes i LKAB. Bjorn Wahlstrom
eftertriddes som VD for SSAB av Henry Lundberg, tidigare platschef i
Luled inom SSAB.*

I mars 1983 genomfordes en ny dgarfordndring dd staten overtog Stats-
foretags 50 procentiga andel i SSAB for att Statsforetags olika verksam-
heterinte skulle tyngas avengagemangi kapitalkrdvande basindustrier.?

Konsolideringsperioden (1983-1986)

Under den nytilltrddda VD:n Henry Lundberg inriktades arbetet inom
koncernen i huvudsak p kostnadsreduktion och mindre pé strukturella
fordndringar. Det bedomdes av styrelsen vara nddvandigt med en and-
hdmtningspaus for att trimma in de investeringar som genom{orts. Kon-
cernenslonsamhet forbéttrades under &ren 1983 och 1984. Resultatet (ef-
ter finansiella intdkter och kostnader) forbéttrades fran 23 miljoner kro-
nor 1982 till 565 milj kronor 1984.2” Avkastningen pé eget kapital var 1ag
men gick i rétt riktning. En bidragande orsak var verksamheten inom
tunnpldtomrddet dér produktionen okade. En del investeringar inom
tunnplatomradet fullfoljdes. Konjunkturen hade blivit ndgot bittre. Ka-
pacitetsutnyttjandet i koksverk och metallurgidivisionerna dkade och
kostnadseffektiviteten starktes. ™

Under 1984 hade SSAB satsat pa en etablering pd den amerikanska
marknaden. [ slutet av 1984 anklagades SSAB 1 USA foOr att vara statligt
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subventionerat. Anklagelserna ledde till att exporten av kallvalsad tunn-
plat pafordes en utjamningstull 1985. Samma ar gick tvd av SSAB s ame-
rikanska kunderikonkurs vilket ledde till {orluster for SSAB pd drygt 80
miljoner kronor.? Under 1985 minskade stdlkonsumtionen i Sverige och
den positiva resultatutvecklingen brots. I slutet av 1985 forvirvades res-
terande 50% av aktierna i grossistforetaget Dickson frdn Avesta. Inga
storre strukturella fordndringar genomf{ordes under perioden 1983-1986
bortsett {rdn att huvuddelen av grossistverksamheten och det rostfria
produktprogrammet i det nyforvidrvade Dickson ¢verfordes till Tibnor
1986. Didrmed blev Dickson mer av ett verkstadsforetag med vidarefor-
adling av tunnplét som specialitet och Tibnor blev ett renodlat grossist-
foretag.®

Av rapporter till industridepartementets enhet {or statliga foretag fran
industridepartementets representant i SSAB:s styrelse, departements-
sekreterare Maj-Britt Resén, framgick att arbetet i SSAB:s styrelse inte
fungerade tillfredstédllande. Diskussionerna i styrelsen handlade i for hog
grad om detaljfrdgor och i mindre utstrdckning om viktiga strukturfra-
gor. Industridepartementet fick fran och med ar 1985 signaler ocksé fran
ledning och fackliga representanter om att allt inte stod rétt till i koncer-
nen. Ett problem var att de fackliga representanterna i styrelseni forsta
hand védrnade om regionalaintressen och sina egna orter dir SSAB hade
verksamhet. Under 4r 1985 brots som ndmnts SSAB :s positiva resultatut-
veckling och foretagets avkastning pd eget kapital efter schablonskatt
gick ned frdn 1dga 7 procent 1984 till endast 3 procent. Resultatet (efter
finansiella intdkter och kostnader) mer dn halverades {rdn 565 miljoner
kronor &r 1984 till 205 miljoner kronor 1985.* Dessa signaler vickte oro
hos dgaren, industridepartementet, angdende foretagets fortsatta ut-
veckling.

Snabba fordndringar (1986 och framat)
Nya tag

Industriminister Tage G Peterson kontaktade Bjorn Wahlstréom och ut-
tryckte oro over utvecklingen i SSAB. Bjorn Wahlstrom hade kontakt
med representanter {or industridepartementet som ansdg att verksam-
heteniSSAB inte fungerade tillfredstédllande. Ledningen hade gjortflera
affdrer som inte var lyckade. En s&dan var att 15 procent av det tidigare
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heldgda grossistforetaget Tibnor hade sélts till Avesta trots att SSAB be-
hovde stérka sin stéllning i grossistledet. En annan var kopet av Sura-
hammars bruk fran ASEA f6r 100 miljoner kronor.

Bjorn Wahlstrom tillfrdgades om han kunde ténka sig att bli ny ordfor-
ande 1 SSAB. For att acceptera arbetet som styrelseordforande kriavde
Bjorn Wahlstrom att han skulle f4 bestimma den nyastyrelsens samman-
sdttning. Det var viktigt att styrelsen skulle kunna stdlbranchen. Vidare
krdvde Bjorn Wahlstrom att privata dgare skulle komma in i foretaget
och att borsnotering skulle ske pé sikt.

Gringes som dgdes av Electrolux var genomssin rétt till inlosen ar 1991,
till den faststdllda summan 875 miljoner kronor, mer att betrakta som
langivare dn som vanlig dgare. Gringes saknade darfor ekonomiska in-
citament fOr att aktivt medverka till en omstrukturering av SSAB. Fran
industridepartementets sida ville man girna komma bort fran dettafor-
héllande.

Bjorn Wahlstrom tog kontakt med Skandias finanschef Bjorn Hall och
Jacob Palmstierna frdn S-E-Bankens koncernledning for att undersoka
intresset hos olika institutioner att bli dgare 1 SSAB. Bjorn Wahlstrom
hade goda personliga kontakter med dessa tva. Att kontakt togs med
storainstitutionella placerarc och inte med andrastora privata dgare som
kunde forvintas utdva ett aktivare dgarinflytande berodde pé att det
géllde att overhuvudtaget hitta ndgra dgare som var beredda att trdda in1i
SSABidetosikralidge somrddde och att dessa samtidigt hade tillriackligt
stora resurser till forfogande. Genom i forsta hand Bjorn Halls {orsorg
bildades ett konsortium av institutionclla placerare med intresse av dgan-
de i SSAB. Konsortiet utgjordes av fyra parter som forvaltade sex institu-
tioners placeringar. 1. Forsdkringsaktiebolaget Skandia, 2. De tvd pen-
sionsstiftelserna i S-E-Banken: Stockholms Enskilda Banks Pensions-
stiftelse och Skandinaviska Bankens Pensionsstiftelse, 3. Forsdkrings-
bolaget SPP som ocksé forvaltade tillgdngar for Arbetsmarknadsfor-
sdkringar, pensionsforsidkringsaktiebolag (AMF-p) och 4. Allméinna
Pensionsfonden, Fjiarde fondstyrelsen (Fjarde AP-fonden).

Enintensiv forhandlingsfasfoljde och slutfordesidecember 1986. For-
handlingarnamellanstaten och Grédngesresulteradeiattstaten forvérva-
de Gringes 25 procentiga andel i SSAB for 600 milj kronor. Férhand-
lingarna med konsortietresulterade i att staten sdlde 33,3 procent av ak-
tierna till de sex institutionella placerarna.’? Kopeskillingen utgjorde 460
miljoner kronor vilketinnebar ett pris pd 55 kronor och 20 6re for aktier &
nominellt 100 kronor. En uppdelning gjordes av aktiekapitalet i A-aktier
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som med{orde en rost och B-aktier som medforde en tiondels rost. Detta
gjordes med tanke pd att forsdkringsbolag i Sverige inte far inneha mer
an S procents rostandel i ett borsbolag. Genom att staten sdlde ut en viss
andel B-aktier kunde detta undvikas.

Konsortiet av institutionella placerare och den statlige dgaren slot ett
aktiedgaravtal som inneholl bl a foljande Overenskommelser: 1. SSAB
skulle drivas utifrdn strikt affdrsméssiga principer och parterna skulle
verka for att detta krav uppritthollsi koncernen. 2. SSAB skulle borsno-
teras pd Stockholmsborsen sd snart det var mojligt med hénsyn till den
ekonomiskastéllningen och 6vriga forhallandeni SSAB. 3. SSAB skulle
driva en konsekvent utdelningspolitik dédr utdelningen skulle f6lja
SSAB:sldngsiktigaresultatutveckling. 4. En helt ny styrelse under Bjorn
Wabhlstroms ledning skulle tilltrdda. 5. Staten garanterade de nya dgarnai
SSAB att f4 tilldelning av aktier i Procordia om staten skulle komma att
sprida dgandet i detta bolag. Dessa Overenskommelser var viktiga for att
medlemmarna i konsortiet skulle vara beredda att ta risken att tréda in
som dgareiettforetagsom SSAB som hade haft en sddan tydlig krisstdm-
pel pd sig.®

Det var ocksd viktigt for konsortiemedlemmarna att ha mojlighet till
uttrdde som dgare i bolaget ifall ndgon borsnotering inte kunde komma
till stdnd inom rimlig tid. Samtidigt var det for statens foretrddare av
storsta vikt att de nya dgarna fullt ut bar den ekonomiska risken i sitt
engagemang. Detta lostes genom att de nya minoritetsidgarna hade ratt
att sédlja sina aktier till marknadspris efter 1993 till staten eller till kopare
som staten skulle anvisa. Vid problem att faststélla ett marknadspris s&
skulle fragan avgoras genom skiljedom. Samtidigt med &dgarfordandring-
arna tecknade LKAB ett konvertibelt {orlagsldn hos SSAB pa 700 milj
kronor och SSAB fick ddrmed ett kapitaltillskott infér den omstruktue-
ring av verksamheten som skulle genomforas. Ledningeni SSAB forvén-
tade sig att omstruktureringen skulle medfora ett stort negativt kassaflo-
de ochansdgdirforattdetbehdvdes resurser. Staten som ocksd var dgare
till LKAB bestdmde att LKAB skulle anvdnda en del av sin kassalikvidi-
tet till att teckna forlagslanet hos SSAB.*

Staten hade ett antal konkreta motiv till varfor en tredjedel av SSAB
skulle séljas ut med sikte pé borsnotering. Ett breddat dgande skulle in-
nebéra enriskspridning med andra 4gare vid sidan av staten . Ett breddat
dgande skulle ocksd understryka att SSAB arbetade pd affdrsmaéssiga
villkor. Det fanns en forhoppning att SSAB skulle slippa de strafftullar
som SSAB péforts i USA sedan bolaget i slutet av 1984 anklagats for att
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vara statligt subventionerat. Vidare skulle en framtida borsnotering ge
SSAB okade mojligheter att {4 tillgdng till nytt kapital. En borsnotering
skulle ocksé ge foretaget béttre mojligheter att medverka i strukturfor-
dandringar inom branchen genom mojligheten att anvédnda egna aktier
som betalningsmedel vid foretagsforvéry.*

Aven rent statsfinansiella begrinsningar motiverade att staten vid vis-
satidpunkter kunde avsté fran att teckna nytt kapital. Ett annat motiv var
att de nya dgarna kunde komplettera staten genom att tillfora foretaget
ytterligare kompetens, marknadskontakter och liknande.*

Enligt Wijkstrom (1991) hade industridepartementet som &dgare av
SSAB vid sidan av ovan officiellt redovisade motiv for dgarspridning
ocksa hade foljande motiv: 1. Industridepartementet ville skydda SSAB
frén statens politiska uppgifter genom att ta in minoritetségare. 2. Agar-
spridningen 1 SSAB skulle ge erfarenhet ochbanavég f6r nya grepp inom
den statliga foretagssektorn. Industridepartementet ville ldra sig. 3. Slut-
ligen ville industridepartementet ha Bjorn Wahlstrém som styrelseord-
forande for en kompetent styrelse — utan privata deldgare tog han inte
uppdraget.’’

Styrelsen byts ut
Den nya styrelsen som Bjorn Wahlstrom genom sina kontakter i nidrings-
livet satte samman hade en annan karaktér &n tidigare med ett mindre
statligt inslag av styrelseledamoter. Tre styrelseledamoter var pa etteller
annat sdtt knutna till staten. Hans Christer Olson och Tony Hagstrom
ingick ocksd i den nya styrelsen. Vidare ingick Allan Larsson som var
Generaldirektor for AMS. De Ovriga styrelsemedlemmarna var Anders
G Carlberg som var VD i Nobel Industrier med ett forflutet som vice VD
och platschef for SSAB Oxelosund, Per-Olof Eriksson VD i Sandvik,
Sven-Ake Johansson davarande VD i byggforetaget ABV som hade ett
forflutet som vice VD 1 SSAB aren 1978-1983 samt Christer Zetterberg
somvar VD [6r Holmens bruk och hade ett forflutet som chef for SSAB:s
dotterbolag Tibnor. I styrelsen ingick ocksa fackliga foretrddare.®

Den nya styrelsens medlemmar, som var utsedda av bolagsstimman,
hade alla kunskaper om stadlindustrin. Som framgétt ovan hade flera av
styrelsemedlemmarna tidigare varit verksamma inom stdlindustrin.
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1987 ars strukturplan

Utifrdn SSAB:s déliga ldge géllde det att uppnd en sddan 16nsamhet att
borsnotering var mojlig. Orvar Nyquist som hade varitmedoch utarbetat
SSAB:s forsta strukturplan 1978 blev tillférordnad VD i véntan pé en
permanent l16sning. Den nya ledningen utarbetade under en dryg manad
runt drsskiftet 1986/87 1987 &rs strukturplan. I planen fastslogs bl a att
SSAB maste koncentrera sin verksamhet till de omrdden dér konkur-
rensfordelar kunde uppnés eller vidmakthéllas. Kédrnaffdren skulle vara
tunnpldt med dértill knuten metallurgi och vidareforéddling. Vid sidan av
denna kérnaffar skulle tillverkning av grovplt och grova langa produk-
ter ingd i koncernens produktprogram déirfor att metallurgierna i Oxelo-
sund och Luled ddrmed kunde f4 ett hogt kapacitetsutnyttjande. Investe-
ringarna i koncernen skulle koncentreras till tunnpldtomradet. SSAB:s
olonsamma enheter skulle utan drojsmal avvecklas for att mojliggora in-
vesteringar i enheter med forutsittning att uppné langsiktig lonsambhet.
Produktprogrammet med klena stédnger, klena profiler, armeringsstal
och valstrdd skulle avvecklas. Eftersom 6verkapaciteten inom jarnmalm-
sutvinningen forvintades bli bestdende med fortsatta prisfall sa skulle
koncernens gruvverksamhet i Dannemora och Griangesberg avvecklas.
Den 6verkapacitet som fanns inom metallurgi skulle dtgérdas genom att
Domnarvets skrotbaserade metallurgi (elektrostdlverket) skulle ldggas
ned.®

Kostnaden for avvecklingar och nedskrivningar av anliaggningstill-
géngarisamband med omstrukturcringen bedomdes av den nytilltrddda
styrelsen uppga till 1060 miljoner kronor.* Detta belopp avsattes som
reserv for framtida avvecklingskostnader och belastade 1986 drs resultat.
Forhoppningen var att de atgidrder som strukturplanen innebar skulle
leda till att SSAB:s resultat forbdttrades med ca 500 miljoner kronor per
ar. Nidr det stod klart att SSAB:s resultat* ar 1986 endast skulle bli 245
miljoner kronor, att reserveringar i storleksordningen en miljard gjorts
och attingen utdelning skulle utgd 1987 sa fanns det en viss oro for fore-
tagets utveckling hos de nya dgarna i konsortiet.

Under 1987 paborjades den omfattande omstruktureringen. Leif Gus-
tafsson eftertrddde Orvar Nyquist som ordinarie VD. Han kom frén ett
arbete som VD for stélforetaget Smedjebacken Boxholm. Stélrorelsen
som tidigare bedrivits i tio divisioner omorganiserades till tre dotterbo-
lag: SSAB Tunnpldt AB med anlédggningar i Borldnge och Luled, SSAB
Oxelosund med tillverkning av bl a grovplat och SSAB Profiler med an-
svar for det grova langa produktprogrammet i Borlinge och Luled. Ar
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1986 var antalet anstillda 15 5121 koncernen. Genom omstruktureringen
och nedldggningarna berdknades ett par tusen jobb inte ldngre behovas i
koncernen. Vid orter dédr nedldggningar skulle genomforas blev de loka-
la protesterna stora. Bdde foretagsledning och politiker var utsatta for
hogljudda protester. Industriminister Thage G Peterson framforde till
styrelsen och ledningen asikten att takten vad géllde omstruktureringar
och nedldggningar borde didmpas. Styrelsen i SSAB hade en Overens-
kommelse att om en styrelsemedlem var tvungen att ga sa skulle hela
styrelsenavgd. Bjorn Wahlstrom kunde hota med hela styrelsens avgéng
ochdenstatlige 4garens forsok till pdverkan kom aldrig att leda till ndgot.
Takten i fordndringsarbetet uppréttholls.

I Grédngesberg var protesterna mycket stora. MBL-forhandlingar om
avvecklingen brot samman. Frdgan 16stes genom att statenislutetav 1987
kopte Gruvan i Gridngesberg av SSAB {0r att driva den vidare under en
overgdngsperiod.” SSAB skulle betala staten vad det skulle kostat att
lagga ned gruvan. Efter 1dnga forhandlingar blev resultatet att SSAB
skulle 6verfora 275 miljoner kronor till det nya statliga bolag som 6ver-
tog gruvan.* Detta var ett bra exempel pd vad staten var tvungen att gora
med hédnsyn till aktiedgaravtalet mellan minoritetsdgarna i konsortiet
och staten. Det var faststéllt att SSAB skulle drivas utifrén strikt affars-
madssiga principer och om staten ville utdva regionalpolitik sé var regio-
nalpolitiska losningar tvingade att soka sig utanfor SSAB:s affdrsmissiga
verksamhet.

Under hosten 1987 forbéttrades marknaden for stél, sdrskilt i USA,
vilket gynnade dven europeiska staltillverkare. Framforallt var efterfra-
gan pd tunnplat stark. Ar1988 sildes SSAB Profiler med det grova ldnga
produktprogrammet till Ovako Steel. Stalrorelsen koncentrerades dér-
med ytterligare till tunnplat och grovplat. Under 1988 6kade stdlkonsum-
tionen ocksd i vésteuropa. Den 6kade efterfrdgan ledde till viss brist pé
stdl vilket mojliggjorde stora prishojningar. Omstruktureringarna i
SSAB fortsatte samtidigt med den forbittrade konjunkturen for stélin-
dustrin. I mitten av 1989 skulle clektrostélverket i Borldnge ldggas ned.
1988 ars redovisade resultatefter finansiella intdkter och kostnader hade
ndstan tredubblats till 1 146 miljoner kronor jamfort med éret fore.*

Motbakrund av den positiva utvecklingen i SSAB beslutade d4garna att
tidenvarmogen{oren utforsdljning av aktier till anstéllda och allmédnhet
for att mojliggora en borsintroduktion.
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Yuterligare dgarspridning och borsnotering

Hur borsintroduktionen skulle gé till var inte helt enkelt. Konsortiet som
hade caentredjedel av aktierna, LK AB som hade ett konvertibelt 1&n om
nominellt 700 miljoner kronor och staten skulle komma 6verens om hur
mycket av aktiernasomskulle sédljas utochtill vilket pris. Ndgot behov av
attforstdrka koncernens ekonomiska stéllning fanns inte och darfor blev
det friga omen utforsiljning av aktier frAn de ddvarande digarna. Agarna
kom 6verens om att 7,5 miljoner aktier skulle bjudas ut till forsédljning. De
anstéllda skulle f& mojlighet att bli deldgare och aktier skulle spridas till
allménheten. institutionella placerare och SSAB:s affdrskontakter.
Svenska staten skulle sdlja 4 miljoner aktier. LKAB skulle sélja 1,5 miljo-
ner aktier efter konvertering och konsortiemedlemmarna skulle tillsam-
mans sdlja 2 miljoner aktier vilket motsvarade 24 procent av konsortiets
tidigare innehav. Bdde A-aktier med en rost och B-aktier med en tion-
dels rost bjods ut till forsédljning. De aktier som bjods ut till forséljning
motsvarade efter full konvertering 23,4 procent av antalet aktier med
180 procent av rosterna i SSAB.#

Den svéra frégan att 16sa infor borsintroduktionen var till vilket pris
anstéllda och allmédnhet skulle {4 kopa aktier. SSAB:s styrelse anlitade
Carnegie fondkommission och Enskilda fondkommission for att géra en
véardering av SSAB och foresla ett lampligt pris pa aktien. En prisnivé i
intervallet 100-120 kronor per aktie bedomdes som lamplig. Styrelsens
ordforande Bjorn Wahlstrom menade att ett introduktionspris p& 100
kronor borde vararimligt. Det var ur ledningens synvinkel av stor vikt att
utforsédljningen blev ordentligt tecknad och att risken {or kdparna inte
skulle vara alltfor stor d& utforséljningen till stor del var dmnad for
SSAB:s anstillda.

Konsortiemedlemmarnas bedomning av ett rimligt utforséljningspris
l4g inte sd 1&ngt ifrdn det pris som Bjorn Wahlstrom och ledningen i
SSAB foresprikade. Det viktigaste for konsortiet var att det skulle bli en
lyckad borsintroduktion med viss kursstegring. Eftersom konsortiemed-
lemmarna skulle ha kvar merparten av sina aktier efter introduktionen
var det inte nodvéndigt att pressa sista kronan ur erbjudandet till an-
stillda och allménhet.

Den statlige dgaren representerad av industridepartementets tjdnste-
main ansdg att introduktionspriset maste sdttas hogre. Kritik hade riktats
mot statens tidigare borsintroduktioner av Procordia och Uddevalla
Shipping. Prissédttningen ansdgs for14g och spridningen av aktierna bland
allméinheten for liten. De lyckosamma som fick aktier vid dessa tidigarc
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introduktioner ansdgs gora ofortjdnta vinster pd bekostnad av “vanliga™
medborgare som kunde betraktassomde tidigare dgarna. Frdn industri-
departementets sida ville man inte upprepa detta och det var viktigt med
bade en inte alltfor 1&g prissdttning pd aktien och en stor spridning bland
allménheten. Finansdepartementet hade ett intresse av att borsintroduk-
tionen skulle inbringa s& mycket pengar som mgjligt till statskassan. In-
dustridepartementets tjdnsteméan ansdg sig std infor ett dilemma. Anting-
en sattes ett for 1&gt pris och staten skulle {4 in {or lite pengar eller ocksé
sattes ett hogt pris som skulle leda till missnojda aktiedgare och att utfor-
sidljningen misslyckades. Industridepartementet anlitade en egen rédgi-
vare, Alfred Bergs fondkommission, som kom fram till en virdering av
SSAB-aktien i intervallet 170-200 kronor. Ett mojligt introduktionspris
kunde vara 170 kronor per aktie.

Sjélvklart hade dgarna det avgorande inflytandet over till vilket pris
utforsdljningen skulle ske. Ledningen i SSAB upplevde en arbetsam pe-
riod dér det géllde att fa gehor for vad man ansdg var en rimligare prisni-
vé. Till slut bestimdes introduktionspriset till 140 kronor per aktie, en
kompromiss mellan de olika intressena. De anstéllda i SSAB garantera-
des att f& teckna minst 100 aktier per anstélld och hogsta tilldelning var
200 aktier. Ovanligt fordenna typ av borsintroduktion var att dven halva
borsposter om 100 st aktier sdldes ut. Under {orutsédttning att utforsélj-
ningen Overtecknades skulle allménheten fa tva tredjedelar av tilldel-
ningen med stor spridning i poster om 100 eller 200 aktier. Intitutioner
och SSAB:s affdrskontakter fick ocksa viss tilldelning. Institutioner, t ex
forsdkringsbolag som inte ingick i SSAB:s dgarkonsortium, fick mojlig-
het att teckna sig for i borsintroduktionssammanhang mindre poster om
25-50tusen aktier. SSAB:s affarskontakter, kunderosvfick ocksé, enligt
intervjuer, i detta sammanhang dela pd ett mindre antal aktier, ca 100
tusen stycken.#

SSAB som borsnoterat foretag
Frén 1989 var de stora strukturdtgidrderna genomforda i SSAB och for-
andringsarbetet gick in i en lugnare period.

Utforsdljningen av aktier till allmidnheten overtecknades och tilldel-
ningen av aktier skedde genom slumpmadssigt urval. Drygt 53 procent av
SSAB:s anstéllda kopte aktier vilket ledde till att de anstéllda vid arsskif-
tet 1989 sammantaget hade en dgarandel pa ca4 procent av aktierna och 5
procent av rosternaiforetaget. Staten hade en dgarandel pd ca 48 procent
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av kapitalet och rostmajoritet med ca 60 procent av résterna genom en
storre andel roststarka A-aktier. De institutionella dgarna i konsortiet
dgde tillsammans ca 21 procent av kapitalet och 16 procent av résterna
och 6vriga aktiedgare dgde ca 27 procent av kapitalet och 19 procent av
rosterna.?’

[juli 1989 noterades aktien pa Stockholmsborsens O-lista for att sedan
i september foras over till borsens Al-lista. Noteringsdagen steg aktie-
kursen direkt fran introduktionspriset pa 140 till 6ver 170 kronor per ak-
tie. Under 1989 hade aktien en toppkurs pa 6ver 210 kronor men notera-
des vid arsslutet till 164 kronor per aktie. Ar 1990 kom att bli ett drama-
tiskt borsdr med krig i mellandstern och SSAB-aktien f6ll kraftigt och
noterades vid arets slut till 72 kronor per aktie.* Vid halvarsskiftet 1991
hade aktiekursen stigit till 134 kronor per aktie.

Agarforiandringarna bland de storre dgarna av SSAB har inte varit sto-
ra under den period som aktien har varit borsnoterad. Statens d4garandel
ar exakt densamma som vid borsintroduktionen dock med den forind-
ringen att dgandetidag ligger under det statliga Forvaltningsaktiebolaget
Fortia. De institutionella 4garna fran konsortiet dr fortfarande stora dga-
re. Bland 6vriga édgare, frimst mindre dgare, har rorligheten varit storre,
framforallt perioden direkt efter SSAB:s borsintroduktion. Vid borsin-
troduktionen fick SSAB ca 40 000 aktiedgare och i slutet av 1989 hade
dessa reducerats till ca 25 000 dgare.¥

Ledningen i SSAB blev under 1990 potentiella dgare i SSAB genom
kop av kopoptioner i poster som motsvarar 7 500 till 10 000 aktier per
person. Ledningen har pd detta sétti likhet med ledningar i ménga andra
borsnoterade foretag gjorts privatekonomiskt beroende av foretagets
framgdng och kurséttningen pé {oretagets aktie.

Den senaste fordndringen i styrelsen skedde vid bolagsstimman 1991
ddBjorn Wahlstrom avgick som styrelseordforande.® Till ny ordférande
1SSAB:sstyrelse valdes Rune Anderssonsombla drstyrelseordforandei
privatdgda och borsnoterade Trelleborg AB. Olof Rydh, VD {6r For-
valtningsaktiebolaget Fortia, har ocksa blivit invald i SSAB:s styrelse.

Okad lonsamhet och fornyelse

Jag kommer i det foljande att analysera utvecklingen i SSAB i tre av-
seenden. I detta avsnitt behandlas foretagets Ionsamhet och fornyelse. 1
nésta avsnitt diskuteras varifrén initiativ till utveckling kommit. Slutligen
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diskuteras dgarutvecklingen.

Effektivitet i ett foretag kan definieras pa en rad olika sétt. Ser vi pé
produktiviteten inom SSAB, kan vi konstatera att det antal mantimmar
som gdr At till att producera ett tonrdstdl har gdtt ned betydligt under den
studerade perioden. Detta dr dock ett mycket tveksamt produktivitets-
matt da det inte fngar in att forddlingsgraden inom ett foretag som
SSAB ocksd har okat.

Ett annat effektivitetsmatt, som kan sdga lite mer, dr ridntabilitet pa
justerat eget kapital. SSAB hade, som forutsdgsi planen fran den forsta
propsitionen, mycketstoraekonomiska svarigheter under den forsta om-
struktureringsperioden fram till 1982. Som framgér av tabell 6:1 nedan
varresultaten kraftigt negativa och staten tillskot som planeratstora be-
loppiform av rekonstruktionsldn for forlusttdckning. Under foretagets
konsolideringsperiod 1982 till 1986 forbéttrades resultaten de forsta dren
bl a pd grund av béttre konjunktur och genomférda omstruktureringar.
1982 och 1983 borjade SSAB visa positiva resultat och statens tillskott
upphorde. Aren 1985 och 1986 blev lonsamheten samre. Kraftigt forbitt-
rad l6nsambhet foljde i samband med den nyvalda styrelsens genomforan-
de av1987 ars strukturplan. Fran 1986 till 1989 steg rantabiliteten péjuste-
rat eget kapital i koncernen fran 3 till 17 procent.

Tabell 6:1. Verksamheten i ssmmandrag. (Virden i milj kronor)

Ar 78 79 80 81 82 83
Anstillda 16058 16105 17573 17017 14709 14711
Soliditet' (%) 46 38 33 39 38 36
Forsaljning 3607 4174 7383 7267 8979 10435
Prod rastél (Mton) 2347 2633 2274 2067 2221 2587
Resultat efter finansiella

intdkter och kostnader -670 —-410 -584 -774 23 303
Réntabilitet! pA JEK (%) neg neg neg neg 0 4
Ar 84 85 86 87 88 8 90
Anstéllda 15012 14865 15512 14352 12801 12153 12014
Soliditet' (%) 36 35 27 29 31 40 44
Forséljning 11960 12931 13010 13559 14499 15972 15619

Prod rastal (Mton) 2857 3010 3005 2949 2963 2956 2868
Resultat efter
finansiella intédkter
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och kostnader 565 205 245 409 1146 1579 954
Réntabilitet' pa
JEK (%) 7 3 3 6 15 17 11

'Definitioner:

Justerat eget kapital — Redovisat eget kapital 0kat med 50 procent av de obe-
skattade reserverna exklusive minoritetsintressen. From 1990 6kas andelen av
obeskattade reserver till 70 procent pé grund av dndrad bolagsskatt (schablon-
skatt 30 procent).

Soliditet — Justerat eget kapital i forhallande till balansomslutningen.
Rintabilitet pa justerat eget kapital — Resultat efter finansiella intdkter och
kostnader minskat med 50 procent (from 1990 30 procent) schablonskatt i
forhéllande till genomsnittligt justerat eget kapital.

Kiilla: SSAB:s arsredovisningar 1978-199().

Kan vi utifrdn dessa siffror sdga ndgot om hur den statlige dgarens age-
rande paverkat effektiviteten i foretaget? Vi kan konstatera att SSAB
gétt fran ett konkursmissigt foretag med usel Ionsamhet och stora stat-
liga tillskott till en stdlkoncern som st&r p egna ben utan statliga bidrag.
Det dr frdga om en omfattande omvandlingsprocess. Den statlige dga-
rens agerande bor ocksé séttas i relation till 4garens mél. I borjan var
malen att bevara en svensk stélindustri samt sysselsdttnings- och regio-
nalpolitiska mal viktigast. Efterhand kom lonsamhetsmaélet att bli det
vésentliga. Ser vi till antalet anstéllda i koncernen sd har de gatt frén
16 050 st 1978 till 12 014 st 1990. Siffrorna &r inte helt jimforbara, genom
att det skett bade nedldggningar, forsédljningar och f6rvédrv, men det kan
konstateras att ndgot mindre dn ca 75 procent av arbetstillfdllena frn
slutet av 1970-talet idag finns kvar.

Vad har det kostat for den statlige dgaren att bevara dessa arbetstill-
fallen och ha kvar en betydande stalkoncern i landet? Med ett mycket
forenklat betraktelsesétt kan foljande berdkning goras. Vi kan ta de ka-
pitaltillskott som staten har tillskjutit sedan 1978 och jamfora dessa med
statensandel av SSAB:s aktuella borsvérde. Tillskotten sedan 1978 utgor
3 625 miljoner kronor och SSAB:s borsvirde var den 30 juni 1991 3 551
miljoner kronor. Statens andel av detta borsvérde var 1 697 miljoner kro-
nor. Inlosen av Grédnges andel i SSAB 1986 kostade staten 609 miljoner
kronor men staten fick samtidigt in460 miljoner kronor genom utforsélj-
ningen till konsortiet. Vid foretagets borsnotering sélde staten aktier for
S60miljonerkronor. Deutdelningarsomstatenerhallit frin SSAB sedan
1984 uppgar till 1I50miljoner kronor. Sammantaget ger detta ett netto pa
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minus 1 367 miljoner kronor (utan hinsyn till inflation vid berdkningar-
na). Detta netto pd drygt en miljard kronor maste séttas i relation till att
staten dnda skulle haft kostnader {or de arbetslosa om stélverken hade
lagtsned samt att dynamiska effekter har uppstétt i ekonomin genom att
SSAB har haft verksamhet. En jamforelse kan goras med de statliga bi-
drag som utgick till varvsindustrin och som uppgick till 6ver 30 miljarder.
Ur detta perspektiv ter sigomstruktureringen av SSAB som relativt bil-
lig.®

Latossovergétill attstudera denfornyelse som harskettinom koncer-
nen. Fornyelseformaga i ett foretag kan visa sig genom skapande av nya
verksamheter, nya produkter, nya marknader, ny personal och nya tek-
nologier. Koncernen har genomgdtt omstruktureringar som inneburit
nedldggningar, avyttringar av verksamhet, foretagsforvdrv och investe-
ringar. P4 dettasétt har verksamheten forédndrats och {ornyats. Koncent-
ration och investeringar i tunnpldtomradet har inneburit fornyelse. For-
vérvet att stdlgrossisten Tibnor innebar fornyelse genom att SSAB kom
ndrmare sina kunder. Fordndringar i styrelsen 1986 innebar fornyelse.
Fornyelse har ocksé skett genom dgarfordndringar och borsnoteringen
av SSAB. P4 en rad omraden har {ornyelsen varit pataglig.

Omvandling pé ledningens och styrelsens initiativ
—legitimerad av privata intressen

Vilken drden statlige dgarens del i den fornyelse somskett? I huvudsak
ar det som resursgivare av kapital som staten har verkat. Den statlige
dgaren, manifesterad i form av industridepartementet, har inte haft en
aktiv roll 1 den fornyelse och fordandring som dgt rum. Fornyelsen har
drivitsfram av ledningen. Detta hindrar inte att den statlige dgaren varit
vil informerad och betraktat den fornyelse som skett som positiv. Staten
som dgare har ocksa varit tvungen att reagera pa och ta stéllning till initi-
ativ som genererats av ledningen.

Staten,via Statsforetag, gjorde inte intrdde som dgare till S0 procent av
SSAB for att den statlige dgaren forviantade sig god avkastning pa till-
skjutet kapital. Motivet till statens intrdde star istdllet helt att finna i att
stalindustrin och arbetstillfdllena skulle rdddas i den kris som raddde. Ge-
nom sitt intrdde kom den statlige dgaren att bli inldst som &dgare under
l&ng tid framover. Mojlighet till uttrdde genom {orséljning foreldg inte
eftersomstora kapitaltillskott bl a till ren forlustdckning var nodvéandiga.
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Det hadeinte gétt att intressera andra privata dgare dn Stora och Gring-
es for foretaget. Alternativet hade varit att ldgga ned de konkursméssiga
stilverken.

Uppenbarligen ville inte de statliga foretrddarna att staten helt ensam
skulle axla ansvaret for foretagets framtid genom ett heldgt SSAB. Dér-
for kom ocksd Stora och Gréinges att Idsas in som dgare genom det kon-
sortialavtal som slots mellan parterna vilket gjorde det mojligt for de
privata dgarna att tidigast 1982 begérainlosen och dirmed uppné uttride
frn dgaransvar i bolaget.

Ett annat skal till att staten inte triddde in som heldgare kan ha varit att
viktig kompetens kunde gétt forloradinforden omstrukturering sombo-
lagetskulle genomgd ominte Storaoch Gringes hade varitrepresentera-
de i styrelsen. Det var en fordel vid omstruktureringsarbetet att privata
intressen var representerade i foretaget. Som en av de ddvarande styrel-
seledamoéterna uttryckte saken:

"Det var viktigt att Stora och Gréanges var med. De utgjorde garanter
for att omstruktureringen skedde pé foretagsekonomiska villkor. Pla-
nerna pa att ldgga ned malmmetallurgin i Domnarvet var ett enormt
beskt piller att svélja lokalt i Dalarna och Borldnge. Jag ifrégasédtter om
det hade kunnat drivas igenom om SSAB hade varit helt statligt dgt...
SSAB:s storsta svaghet under denna period var motsittningar mellan
facken. Facken kdmpade forsinort. Det varettsvagt fackligt upptrdadan-
dedédrdeiforsta hand forsokte ta hdnsyn till lokalaintressen ochinte till
hela {oretagets intressen...”

SSAB fick genom att privata intressen var representerade legitimitet
till att genomfora omstruktureringen. 1978 ars strukturplan lyckades ge-
nomforas de {oljande dren. Statens roll i omstruktureringen var som re-
sursgivare. Staten agerade i dettasammanhanginte i enroll som dgare av
SSAB utan i forsta hand utifrdn sin roll som ansvarig fOr sysselsédttnings-
och regionalpolitik. Omstruktureringen under denna period drevs frn
foretagsledningen. Initiativentill dtgidrder och till vilka kapitalbehov som
foreldg kom frén foretagsledningen. Ledningen rekvirerade medel frdn
staten utifrdn den plan som hade bestdmts vid foretagets bildande. Den
statlige dgarens agerande begransades till att efter ledningens initiativ
reagera och tillskjuta medel for omstruktureringens genomforande.

Konsolideringsperioden (1983-1986) efter den forsta strukturplanens
genomforande kdnnetecknas av att den statlige dgaren forholl sig passiv
efter att de sista statliga kapitaltillskotten hade utgétt till SSAB. Genom
industridepartementets styrelserepresentant i fOretagets styrelse holls
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departementets tjanstemédn informerade. Som framgétt vixte missnojet
med foretagets utveckling sig starkare hos industridepartementet i slutet
av periden. Ndgon utdt mérkbar reaktion fran den statlige dgarens sida
kom inte forrédn en aktor utanfor industridepartementet kom med {or-
slag pdlosningar av foretagets problem.

Ser vi pa de fordndringar som skedde med sikte pa borsnotering sa
sammanfoll industridepartementets och Bjorn Wahlstroms intressen
och den statlige dgaren reagerade genom att acceptera och medverkaide
forslag pa losningar som diskussionen ledde till. Styrelsen i SSAB bots
ut, Bjorn Wahlstromblev ordférande, inldsningen av Grénges som dgare
upphorde genom inldsen, utforsiljning till institutionerna i konsortiet
genomfordes, VD bots ut osv. De snabba fordndringarna under denna
period stér i kontrast till den foregdende konsolideringsperioden. Initia-
tiventill dessa snabba fordndringar kom till stor del frén aktorer utanfor
industridepartementet sdsom Bjorn Wahlstrom, den nytillsatta styrelsen
ochledningen samt representanterna frdn de stora institutionerna i kon-
sortiet.

Bjorn Wahlstrom tog initiativ till den nya styrelsens sammanséttning.
Pa kort tid fick SSAB nya lonsamhetsinriktade dgare vid sidan av den
statlige dgaren, ny styrelse och ny ledning. En klar l6nsamhetsinriktning
slogs fast i det aktiedgaravtal som staten och de nya dgarna slot.

De ovan beskrivna fordndringarna gav legitimiter till den omstrukture-
ring som den nya styrelsen ansag vara nodvandig for att SSAB skulle ha
ndgon mojlighet att bli sd 16nsamt att en borsnotering kunde bli mojlig.
Overenskommelsen som fanns mellan de nya aktiefigarna och staten om
att foretaget skulle drivas efter foretagsekonomiska principer bidrog till
att fack och regionala intressen inte kunde forvénta sig att dgarna skulle
tandgot extraordindrt sysselsdttningsansvar. Den nya styrelsen och led-
ningen uppnédde ocksé ett krismedvetande i foretaget och en forstéelse
for att Ionsamheten méste upp.

SSAB:s omstrukturering fradn 1987 och framat initierades av den nya
styrelsen. Den nytillsatta tillforordnade ledningen utarbetade planerna.
Den statlige dgarenrepresenterad av industriministern och tjdnstemén
pd industridepartementet pdverkade inte planerna for fordndringarna i
SSAB. Det fanns en 6verenskommelse mellan den nya styrelsens ordfor-
ande och dévarande industriministern Tage G Peterson att den nya sty-
relsen skulle agera helt sjdlvstandigt gentemot den statlige dgaren. Den
statlige d4garen hade ddrmed mindre mojlighet att reagera pé politiska
krav som riktades mot den.
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Som nd@mnts reagerade dndé industriminister Tage G Peterson pa lo-
kala och fackliga protester och framforde &sikten att takten i fordndring-
arna vad gillde omstruktureringar och nedldggningar borde dimpas. Av
detta blev intet tack vare den starka och sjdlvstdndiga styrelse som den
statlige dgaren tidigare hade vilkomnat. Bjorn Wahlstrom har kommen-
terat statens benédgenhet att i en dgarroll forsoka ta politiska hdnsyn pa
foljande satt:

"Det drsvartattien dgarroll forsokaforena motstridiga politiska och
foretagsekonomiska mél. Om staten bidrog pd annat sétt d&n som édgare
skulle man ocksd komma forbi felsynen att det vid sidan av styrelse och
ledning finns ett ytterligare organ — industridepartementet — som be-
stimmer och som t ex fack kan vénda sig till.”

Agandet av SSAB, en del i omvandlingsprocessen

Ett forsok att klassificera de olika dgare som SSAB har haft genom dren
gors i figur 6:1. Som framgér av figuren har de stora dgarforidndringarna
skett d& SSAB bildades, Stora trddde ut, konsortiet tradde in och d&
borsnoteringen och den ytterligare dgarspridningen genomfordes.

SSAB:sbildande 1978 kom att medfora inlésta dgare. Staten tog pé sig
rollen som resursgivare for att virna om i forsta hand sysselsittning. Sta-
ten hade vid denna tid inga mojligheter alls till uttrdde eftersom andra
privata dgare inte hade varit intresserade av att {orlora pengar for att
rddda sysselsdttning. Alternativet hade varit att ldgga ned stdlverken. I
borjan av SSAB:s verksamhet fanns inte heller ndgot statligt intresse att
komma ifrdn statens betydande sysselsdttningspolitiska roll. Istéllet for-
véantades staten att gripainiden kris som rddde och det sdgs allmédnt som
legitimt att staten dtminstone under en dvergdngsperiod tillskot stora
resurser av syssclsdttningspolitiska skél. Detta géllde dven en borgerlig
regering. De privata dgarna Stora och Grénges blev inl&sta som &dgare
genom det konsortialavtal som slots mellan dgarna.

Vid forhandlingarna om ytterligare 4gartillskott i SSAB 198l tog re-
presentanterna for Stora upp mojligheten till uttrdde ur SSAB. Visser-
ligen erholl Stora endast 1 krona for sin 4garandel i SSAB, men foredrog
detta framfor att tillskjuta mer kapital. Att Stora kunde utnyttja mojlig-
heten till uttrade berodde pa att man inte ldngre var inldst som dgare pga
en allt battre finansiell stillning. Storakoncernen kunde i sin balansrak-
ning skriva ned innehavet i SSAB till | krona. Grénges hade en svagare
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Figur 6:1. Agandet av SSAB

1978 1981 1986 1989
Hdandelser:
SSAB bildas Storas Konsortiets Ytterligare
uttrdde intridde dgarspridning
Griénges Borsnotering
uttrdde
Agarkategorier:
Staten 50% Staten 75% Staten 66.6% Staten 47,8%
Inlast Inlést Inl4st Lojalist
lojalist lojalist lojalist
Privata Inlést Finans- Finans-
inlasta lojalist forvaltare forvaltare
lojalister (Grénges) (Konsortiet) (konsortiet
(Stora och och andra)
Gringes)
Avkastnings-
maximerare
(smasparare)
Rorelse-
intressenter

Statens dgande:

(anstéllda)

Inlast Uttrddes-
mojligheter

Statens mal:

“Rédda stalindustrin”, lonsamhet

sysselsédttning

finansiell stallning. Detta ledde till att detinte var mojligt for Granges att
dra sig ur dgarengagemanget i SSAB. Istéllet tvingades Gréinges pga av
detta uttrddeshinder att deltaga i nyemissionen. Genom Grénges ratt till
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inlosen av sin dgarandel till den faststdllda summan 875 milj kronor kom
Gringes dterigen attldsasin som dgare i SSAB. Genom konstruktionen
som kunde betraktas som en obligation blev Grianges ocksa utan incita-
ment fOr att padverka SSAB:s skotsel.

De stora dgarfordandringarna 1986 innebar att Gringes trddde ut och
konsortiet trddde in som dgare i SSAB. Konsortiet utgjordes av finans-
forvaltare vars mal var att uppnd effektiv forvaltning av stora resurser
fran pensionssparare och forsidkringstagare. Finansforvaltarnai konsor-
tiet kunde tdnkasig att som en placering bland manga andra i sina diver-
sifierade aktieportfoljer dven inkludera aktieposter i SSAB. Som fram-
gatt var det mycket vésentligt for de nya dgarna i konsortiet att de inte
blevinlastasomdgare. De fick i hindelse av uteblivenborsnotering moj-
lighet att sidlja sina aktier till marknadspris.

Under en socialdemokratisk regering var den statlige dgaren vid den-
na tidpunkt fortfarande att betrakta som eni huvudsak inlast dgare. Det
hade sannolikt varitsvart attidet osdkraldge som radde intressera andra
dn konsortiet att tridda in som dgare i SSAB. Statens inldsning som dgare
var dock mindre stark &n tidigare eftersom det 4ndé var mojligt att fa in
andra dgare vid sidan av staten. Statens dgarandel minskade frén 75 till
66,6 procent vilket innebar ett partiellt uttrédde.

Den dgarspridning som skedde vid borsnoteringen av aktien medfor-
de att staten minskade sin dgarandel ytterligare. Agandet av SSAB énd-
rade delvis karaktidr d& en rad olika dgartyper vid sidan av staten triadde
in. Fortfarande var finansforvaltarna frdn konsortiet av institutionella
placerare en stor dgargrupp. Nya institutioner tillkom ocksé som édgare i
denna kategori.

Allménheten som i huvudsak utgors av smésparare utgjorde en annan
ny dgargrupp i SSAB. De av de anstédllda som beslutade sig for att teckna
sig for aktier blev rorelseintressenter i foretaget. Ytterligare rorelsein-
tressenter tillkom d4 ledningen senare blev deldgare.

Genom att SSAB blev s l0nsamt att borsnotering blev mojlig sé for-
svann viktiga uttrddeshinder. Lonsamheten i sig gjorde att det var moj-
ligt att intressera olika dgarkategorier att bli dgare i SSAB. Genom
borsintroduktionen och den ytterligare spridningen av dgandeti SSAB
skapades vidare en marknad for foretagets aktier. Ett viktigt uttrédes-
hinder forsvann darmed och staten fick mojlighet att sélja aktier via bor-
sen. Staten dr frdn och med borsnoteringen inte langre att beteckna som
en inlést dgare. Det finns inget som hindrar staten fran att sélja aktier
annat dn eventuella politiskt ideologiska skal.
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Sammanfattningsvis kan, som framgér av figur 1, statens 4gande av
SSAB beskrivas som att ha gétt frén att vara inldst av politiska och eko-
nomiskaskal till ett 4gande med stora mojligheter till uttrade ur dgareng-
agemanget. Denna forédndring har skett samtidigt som statens mal med
dgandeti SSAB géttfrdn mdlen att rddda stdlindustrin och upprétthélla
sysselséttning till lonsamhetsmal som &r jamforbara med andra borsno-
terade koncerners.

Fran kris till bors

Resultaten av studien kan sammanfattas i tta punkter. Alla beror de
SSAB:s omvandling frén krisforetag till borsforetag.

1. Staten tog initiativ till handelsstlutredningen som lade grunden for
SSAB:s bildande. Efter detta har den omvandling som skett inte drivits
fram fran industridepartementet —dock har en plan funnits 6ver hur sto-
ratillskott som berdknades behovas under den forsta omstrukturerings-
perioden. Atgirder som har varit viktiga for omvandlingen har initierats
av aktOrer utanfor industridepartementet. Dessa initiativtagande akto-
rer har kommit frén ledning och styrelse i SSAB samt periodvis dven
utanfor dessa kretsar, t ex da Bjorn Wahlstrom hade kontakter med in-
dustridepartementet hosten 1986.

2. Den statlige dgarens agerande har inskrénkt sig till att reagera pd initi-
ativ frdn i forsta hand styrelse och ledning. Den statlige 4garen har i
mycket liten utstrickning aktivt utovat inflytande i foretaget. Under den
forsta omstruktureringsperioden (1977-1982), som kannetecknas av
kris,agerar staten utifrdn enregional- och sysselsdttningspolitiskroll och
bidrar i dennaroll som resursgivare till SSAB. Staten verkar inte i forsta
handi en traditionell dgarroll. En traditionell dgarroll innebdr att bidra-
gamed riskvilligt kapital for att bira frukterna och kriava god avkastning
pé satsat kapital. Tillskotten i form av lan upphorde 1982 ndr den forsta
omstruktureringen var genomfoérd. Under den f6ljande konsolidering-
perioden1983-1986 gdr SSAB iniettlugnare skede och den statlige 4ga-
renkan under denna period betraktas som passiv. Frdn och med slutet av
1986 dndras den statlige dgarens agerande och dgaren blir ater reaktiv.
Snabba fordndringar initieras av aktorer utanfor industridepartementet
samtidigt som fordndringarna vialkomnas av den statlige dgaren.

140



3. Vikankonstatera att omfattande fornyelse har skettiforetaget. Vikti-
gaexempel pa fornyelse drinvesteringarnai tunnpldtomradet, bl a for att
uppnd en hogre forddlingsgrad, samt dgarfordndringar och borsnotering
av SSAB. Fornyelsen har inte skett pa den statlige dgarens initiativ men
staten har vidlkomnat och stott den fornyelse som skett.

4. MAlen for den statlige dgarens engagemang i SSAB har forédndrats. D&
SSAB bilades var malet att rddda stalindustrin och regional- och syssel-
sdttningspolitik viktigast. Forst efter 1982 upphorde statliga tillskott och
lonsamhetsmdletblev viktigare. Frdn och med 1986 har Ilonsamhetsmalet
blivit dn tydligare genom att staten genom dgarspridning och sedemera
borsnotering avhint sig mojligheten att via sitt &gande utdva sysselsétt-
ningspolitik.

5. Omvandlingsprocessen har varit hjélpt av att forvdntningarna pé sta-
tens agerande har fordndrats — det rdder ett helt annorlunda politiskt
klimat idag &@n i slutet av 1970-talet.>> Omvandlingsprocessen har ocksa
varit hjélpt av att privata minoritetsintressen i SSAB givit legitimitet t
strukturella fordndringar dir ledstjdarnan varit att SSAB skulle drivas ef-
ter strikt affdrsmaéssiga principer.

6. Aven om de privata representanterna var viktiga s& dominerade sta-
ten, via Statsforetag AB, SSAB:sstyrelse i borjan. Staten tillsatte majori-
teten av de styrelsemedlemmar som utsdgs av bolagsstimman. Detta gél-
ler dven efter det att staten 6vertog Statsforetags andel i SSAB. Den nya
styrelsensomtilltrddde &r1986 harinneburiten fordndring. Styrelsen har
idag mindre statlig prégel. I Styrelsen ingdr numera flera verkstéllande
direktorer frdn stora privatdgda borsnoterade foretag.

7. Statens agerande som dgare har forédndrats och staten har kunnat an-
vinda sig av uttrdde och minska sin dgarandel i SSAB genom att de ut-
trddeshinder som foreldg dd& SSAB bildades successivt har forsvunnit.
Staten &r inte ldngre en dgare av typ inldst lojalist utan en dgare utan
inlasningar.

8 Staten har, genom den utveckling som SSAB genomgétt, begrédnsat
sina mojligheter att reagera pd regionala och sysselsidttningsméssiga
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krav. Samtidigt har den statlige d4garen 6kat sina mojligheter att reagera
pa andra politiska krav pd breddat 4gande, privatisering och spridning av
dgande idestatliga foretagen till en privatdgande allménhet. Den statlige
dgarens mojligheter att reagera pé dessa krav genom statligt dgaruttridde
har 0kat. Den statlige dgaren ér inte ldngre inldst och SSAB dr alltmer
jamforbart med andra stora, privata borsnoterade koncerner.
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7. Fran Post- och Kreditbanken
till Nordbanken

Statligt bankédgande

Affdarsbanksvdsendet har under hela 1900-talet tilldragit sig statsmakter-
nas uppmdirksamhet. Genom lagstiftning och bankinspektionens kon-
troll har man strévat efter att skydda smdspararnas intressen. Via pen-
ningpolitik och andra keynesianska ekonomiska instrument har staten
dessutom sokt styra bankernas verksamhet i enlighet med den allménna
politikens inriktning.

Aven frdgan om ett statligt affdrsbanksvisende har sedan 1920-talet
varit foremal for omfattande diskussion. I forsta hand drevs denna fréga
av socialdemokraterna. Det var emellertid inte av partiideologiska motiv
som staten 1923 blev huvudégare i Jordbrukarbanken. Istéllet ville man
via ettstatligt deldgarskap forhindra att banken likviderades med omfat-
tande forluster for smaspararna.

Jordbrukarbankens inriktning pa agrarsektorn svarade dock inte mot
socialdemokratins krav och infor 1928 ars val sokte man ater aktualisera
frdgan om inrdttandet av en statlig affarsbank. Det déliga valresultatet
och den 6kade betoningen pa atgéirder mot arbetsloshet och andra frdgor
som forknippades med vilfardsstaten, gjorde dock att frdgan om en stat-
lig affdrsbank skots i bakgrunden. Den statliga bankverksamheten kom
ddrfor under mellankrigstiden att &terfinnas frdmst inom Jordbrukar-
banken och Postsparbanken.

Efter det andra virldskriget blev frdgan om statligt affdrsbanksvisen-
de ater aktuell. I det betdnkande som 1945 ars kreditmarknadsutredning
lade fram 1949, pekade man pé de fordelar det skulle innebdra om statens
kreditverksamhet kunde samordnas. Sdrskilt mot bakgrund av de omfat-
tande insatser som skulle krévas for jordbrukets rationalisering, elkraft-
forsorjningens utbyggnad och bostadsbyggandet ansdgs bildandet av en
statlig bank som en mycket viktig &tgérd.

I maj 1949 bifoll riksdagen den proposition som innebar att Sveriges
Kreditbank frén januari 1951 kunde 6ppna sin verksamhet. Huvudsak-
ligen baserades bankens rorelse pa den gamla Jordbrukarbanken —som
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samtidigt upphorde — samt kontor som Overtogs fran fyra andra afférs-
banker. Redan fran borjan kom Kreditbanken att bli huvudbank {6r of-
fentlig administration och statligt foretagande, vilket gav banken en sta-
bil kundkrets. Under 1960-talet fick dock sdvél Postbanken som Kredit-
bankensvarare att hdvda sig pd finansmarknaden. Detta var ockséd en av
orsakernatill varfor frdgan omstaten som bankégare éter fick aktualitet.

Postbank och Kreditbank i samverkan

Redan kreditmarknadsutredningen 1967 hade pévisat de fordelar detin-
nebar att samordna statens badda bankverksamheter — Postbanken och
Kreditbanken. Frigan om statens agerande pd kreditmarknaden aktuali-
serades ocksa inom detsocialdemokratiska partiet, bl a p&d den extra par-
tikongress som samlades 1967.

Under 1950-talet hade privatforetagens investeringsverksamhet till
stor del finansierats med ackumulerade reserver. Under 60-talet hade
dock dennamdjlighet minskat och féretagen hade blivit alltmer beroen-
de av banker och andra kreditinstitutioner for att finansiera investering-
arna. P4 flera héll inom det socialdemokratiska partiet menade man att
det privata affdrsbanksvisendet inte formédde tillgodose nédringslivets
allakrav. Enanledningvar dennédrakontakten mellan de tre storbanker-
na (Stockholms Enskilda Bank, Skandinaviska Banken och Svenska
Handelsbanken) och ett antal stora och medelstora industriforetag. Man
menade ocksa att denna koppling medverkade till att bankerna hellre
prioriterade korta krediter till gamla kunder framfor mer riskbetonade
l&ngsiktiga projekt som kunde tdnkas befrdmja strukturrationaliseringen
i samhillet.!

Ett storre statligt engagamang skulle sdledes kunna vara ett led i en
béttre fungerande kreditmarknad. Dessutom konstaterade man att en
utvecklad investeringsverksamhet inom néringslivet ocksd innebar stor-
re insatsbehov inom bostadsbyggande och offentligservice, vilket talade
for en aktiverad statlig kreditpolitik. Frdn motionérer och partiledning
menade man att det fanns flera l16sningar pa detta problem:

— Ensocialisering av kreditmarknadens institutioner.

— En utbyggnad och utveckling av den statliga Investeringsbankens
funktioner bl a genom en ndrmare integrering med AP-fonderna.

— En aktivering av Ovriga statliga kreditinstitutioner framst Kreditban-
ken, samt en friare stéllning for Postbanken.
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Trots att delar av opinionen inom partiet radikaliserats ndgot under se-
nare delan av 1960-talet, vidmaktholl partistyrelsen den politik som fast-
lagts redan under 1940-talet och som betonatsi partikongresser savél un-
der 1950-talet som tidigare under 1960-talet.

For kreditmarknaden konstaterade man att staten redan hade stora
mojligheter att kontrollera och styra utvecklingen. Detta skedde genom
Riksbankens penningpolitiska &tgérder och via bankinspektionens kon-
troller. Tillkomsten av den statliga Investeringsbanken — vid sidan av
Post-och Kreditbankerna—hade ocksd medfort att staten fattstorre moj-
ligheter att agera pd kreditmarknaden. Mot bakgrund av detta avfirdade
partistyrelsen de motioner som foreslagit ett forstatligande av bankvi-
sendet.?

Fradgan om en effektivisering av den statliga verksamheten pa kredit-
marknaden kvarstod dock och aktualiserades alltmer mot bakgrund av
niringslivets strukturomvandling. Aven inom regeringen togs denna fra-
ga upp. Under 1968 genomfordes under ledning av statssekreteraren vid
finansdepartementet Kjell-Olof Feldt, en utredning om det framtida
samarbetet mellan Post- och Kreditbanken. Denna utredning kom att bli
helt avgdrande for den fortsatta statliga bankverksamheten. Efter om-
arbetning ldmnades propositionen om samarbete mellan Post- och Kre-
ditbanken till riksdagen i oktober 1969.

Det fanns flera skl till att intensifiera samarbetet mellan de bada stat-
liga bankerna. De viktigaste orsakerna forefaller ha hidngt samman med
den strukturella utvecklingen pa kreditmarknaden. Koncentrationsten-
denserna i det svenska néringslivet stdllde 6kade krav pa bankernas for-
mdga att bidra till finansieringen. Ett samarbete mellan de bada stats-
bankerna skulle gora det mojligt att ta pa sig finansieringen av mer om-
fattande projekt. En alltfor stor dominans for ett fatal stora privata
banker skulle kunna leda till att l&ntagarens valmojligheter pa finans-
marknaden begrdnsades. 1 utredningen konstaterades att ldntagarnas
mojligheter att vélja mellan olika bankforbindelser ndrmast bestdimdes
av de nédra kontakter som redan under mellankrigstiden etablerats mel-
lan banker och industri.?

For att samarbetet mellan Post- och Kreditbanken skulle kunna bli
framgangsrikt kridvdes en fordndringiregleringen av Postbankens place-
ringsregler. De nya reglerna 6kade Postbankens mojligheter att bevilja
lan p& nya marknader. Genom ett samarbete med Kreditbanken skulle
Postbanken kunna f4 tillgéng till sdval kontorsnit som sakkunskap vad
avsag kreditgivning. Det ansdgs inte ekonomiskt rimligt att Postbanken
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satsade pa att bygga upp dessa delar av verksamheten vid sidan av Kre-
ditbanken.* Verksamheten vid Postbanken kom istéllet att bli beroende
av Kreditbankens organisation och kompetens. Den liberalisering av
placeringsreglerna for Postbanken som genomfordes kom dédrigenom att
bli ett slagi luften och Postbankenskaraktirav inldningsbank kvarstod.

Detta beféstes ocksd av andra forslag i utredningen, didr Postbankens
verksamhet anpassades till Kreditbankens struktur och inriktning. Det
gdllde bl a utlandsrorelse, notariatverksamhet samt obligations- och ak-
tieemissioner, ddr Postbanken uppmanades att aktivt marknadsfora
Kreditbankens sortiment.> For Kreditbanken innebar samarbetet forde-
lar dd@ man kunde dra nytta av Postbankens finansiella resurser och tita
kontorsnét.

Pa vissa omraden kunde emellertid ett vidgat samarbete bidraga till
omsesidiga fordelar for de bdda bankerna. Detta gillde i forsta hand om-
rdden didr man kunde uppnd rationaliseringsfordelar. En gemensam da-
torisering och utvidgning av datorbaserad kundservice skulle reducera
bankernas omkostnader samtidigt som kundservicen forbéttrades. Ra-
tionaliseringsvinster skulle ocksd kunna uppnés i informations- och re-
klamverksamhet ddrbankernakunde gd ut somen gemensamgrupp. Ut-
vecklingskostnaden for nya banktjdnster skulle ocksa bli ldgre om sam-
arbetet utvecklades.

De bédda bankerna skulle inom ramen for samarbetet bibehalla sjdlv-
stindigheten som separata bolag. Postbanken skulle kvarstd som en del
av Postverket, men i kontrollhédnseende understéillas bankinspektionen.
Samordningen av bankernas verksamheter skulle ske via ett utbyte av
styrelseledamoter samt genom inrdttandet av en samarbetsdelegation —
och vid behov, arbetsgrupper for speciella fragor.’

Fusionen mellan Postbanken och Kreditbanken

Storningar i samarbetet mellan Posten och Kreditbanken bidrog till att
aktualisera ett samgaende. Efter fusionen mellan Stockholms Enskilda
Bank och Skandinaviska Banken 1971 torde detta ha blivit &nnu mer ak-
tuellt. Det huvudsakliga skélet till sammanslagningen mellan Postban-
ken och Kreditbanken var sannolikt att man 6nskade hidvda det statliga
alternativet pd kreditmarknaden. Mot bakgrund av de samarbetspro-
blem som fanns mellan bankerna och den samtidigt snabba strukturut-
vecklingen pd den privata affarsbankssidan torde ett samgaende ha varit
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1 det ndrmaste nodvéndigt for att inte de statliga alternativen skulle for-
lora marknadsandelar. Argumentationen infor fusionen av de bdda ban-
kernasammanfaller ddrfor vil med de argument som framfordes d sam-
arbetet mellan bankerna paborjades.

Det fanns dven andra skil — baserade pa erfarenheter fran samarbetet
mellan bankerna — som talade for en fusion mellan Post-och Kreditban-
ken. I samarbetsavtalet fastslogs att Postbanken skulle utnyttja Kredit-
bankens organisation d& man 0ppnade sin rorelse med nya grenar som
t ex ldngivning till nya kunder och utlandsaffiarer. Det hade emellertid
visat sig att Kreditbankens organisation inte var tillrdckligt stor for dessa
ataganden och om Postbanken mer konsekvent skulle utvidga dessa
verksamhetgrenar skulle det innebéra en kraftig utbyggnad av Kredit-
bankens resurser. Ett alternativ - vilket kanske var naturligt mot bak-
grund av konkurrensen mellan de bdda bankerna - var en utveckling av
Postbankens kompetens och resurser pa savél central som lokal nivé. I
annat fall skulle de statliga bankernas roll pd kreditmarknaden inte kun-
na utvecklas som det var tdnkt i samarbctsavtalet.®

I den proposition som antogs av riksdagen framfordes tre huvudsak-
liga skél till varfor man ville omvandla dettidigare banksamarbetet till en
fusion:

- For att samordna de bada bankernas resurser och ge storsta mojliga
styrka gentemot konkurrenterna pé kreditmarknaden.

- For att ge samordningen mellan bankerna en sddan form att man i
marknadsforing kunde framtrdda som en enhet.

- For att minimera de negativa konsekvenserna for personalen som ar-
betade inom Postverkets giro- och bankrorelse.’

For att fusionen skulle kunna genomforas kridvdes en noggrann dversyn
av sévil organisationsformer som ekonomiska frdgor. Samgdendet be-
rorde tva olika typer av banker med delvis parallella organisationer. En
viktig forutsittning for fusionen var att Postverkets rorelse lamnades
opaverkad och att omldggningen inte inverkade menligt pd personalens
arbetsforhallanden. Den nya PKbankens inldning skulle bestd av Kredit-
bankens konton, sparkonton pd Postbanken, personkonton samt rénte-
birande konton fran postgirot. Detta innebar att den egentliga postgiro-
verksamheten inte flyttades over till den nya banken utan holls kvar in-
om Postverket, men brots ut som en sérskild verksamhetsgren. Postgirot
skulle fortsdttningsvis inte bedriva ndgon sérskild placerings- eller utla-
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ningsverksamhet, utan den nya banken skulle forvalta girots medel."

Den nya bankens kunder skulle ha mojlighet att utnyttja postkontoren
for insédttningar och uttag. For denna service samt for andra uppgifter
som Posten utforde at banken, skulle en viss ersédttning lamnas till Post-
verket."

Den nya banken skulle initialt 4 forhdllandevis smé reserver, dven om
staten tillforde kapital vid bildandet, och konsolideringsgraden skulle
ligga avsevértunderde andrastorbankernas. Detta problem accentuera-
des ocksd av Kreditbankens och Postbankens olika struktur. Postban-
kens huvudsakliga inriktning pa langsiktiga placeringar i obligationer
och riantebundna ldn Overensstimde inte med affirsbankernas géngse
placeringspolitik. Detta skulle gora PKbanken mer ekonomiskt kénslig,
dn andra banker, for diskontofordandringar.”?

Fusionen medforde —enligt 1972 &rs rorelseresultat —attde vinstgivan-
de delarna (126 miljoner kronor) av Postbankens verksamhet fordes vi-
dare till Kreditbanken, medan forlustbringande delar (64 miljoner kro-
nor) kvarstannade hos Postverket. Tidigare hade dverskottinom en del
av Postens verksamhet kunnat balansera underskotten inom andra om-
rdden och dirigenom hade man kunnat motverka en forsamring av post-
servicen.”® Detta har sedan varit ett kvarstdende problem i relationen
mellan Posten och banken.

PKbankens utveckling

PKbankens verksamhet expanderade under de forsta verksamhetsaren
relativt snabbt. Trots att rorelseresultatet utvecklades l&g lonsamheten i
Kreditbanken ldgre dn for andra affdrsbanker.

PKbankens inldning 6kade under de forsta &ren snabbare &n for ban-
kernaigenomsnitt.” Andelen av affdrsbankernas sammanlagda inléning
frdn allmédnheten steg frdn knappt 29.7 procent 1974 till 31,7 procent 1980
— d& PKbanken noterade den hogsta marknadsandelen. Denna expan-
sion skedde i forsta hand pé bekostnad av S-E bankens marknadsandel.
Framgangen var emellertid temporir och redan 1981 hade S-E-Banken
atertagitdet man forloratunder senare delen av 1970-talet. Utvecklingen
under 1980-talet — och sérskilt efter 1985 — innebar for de tre storbanker-
na att andelen av den totala inldningen hos affarsbankerna minskade.

Orsakerna till forskjutningarna under 1980-talet kan sokas i flera sam-
verkande faktorer.



— Det forefaller som om avregleringen av kreditmarknaden fradn 1985
haft en viss negativ effekt pd inldningen i storbankerna.

— De forsdmrade statliga finanserna och de minskade offentliga utgifter-
na under 1980-talet kan ha inneburit att den statliga inldning som pla-
cerades hos PKbanken 6kade l&ngsamare dn t ex privatforetagensin-
laning i Ovriga storbanker.

— Den accelererade 16neutvecklingen for privatanstéllda i relation till
offentliganstéllda har sannolikt inneburit att storre insdttningar auto-
matiskt hamnat hos de privatbanker som haft en nédra anknytning till
néringslivet.

— Svenska Handelsbanken, S-E-Banken samt ett antal storre provins-
banker kan dven ha haft fordel av en utvecklad fondrorelse som kom-
plement till bankverksamheten under hela 1980-talet. P4 denna mark-
nad uppnddde inte PKbanken ndgon starkare position forrdn man for-
védrvat Carnegie Fondkommission i juni 1988.

— Under vissa perioder kan det faktum att PKbanken var offentligt dgd
ha inneburit en direkt stimulans {or inldningen. Analogt kan utveck-
lingen och debatten under 1980-talet ha varit till nackdel foér PKban-
ken. Privatisering och begrdnsning av offentlig verksamhet har under
1980-talet borjat omfattas av savil borgerliga partier som delar av soci-
aldemokratin. Detta kan ocksd ha drabbat PKbanken dir dgandet
starkt associerats med staten.

Trots att PKbankens relativa betydelse for den sammanlagda afférs-
banksinldningen minskade under 1980-talet 0kade behovet av tillskott
till det egna kapitalet. Den absoluta tillvixten av inldningen — bl a genom
inflationen — medforde ndmligen att banklagens krav pé kapitaltdckning
inte med sdkerhet kunde bibehdllas. Redan i december 1975 fordubbla-
des aktiekapitalet genom en nyemission —som tecknades helt av staten —
fran 316,8 miljoner kronor till 633.6 miljoner kronor.

Under véren 1984 genomfordes ytterligare en emission (om 116 milj
kronor), men dér avstod staten frén sin foretrdadesrétt och 15,6 procent av
aktiekapitalet privatiserades i en nyemission riktad till allménheten,
samtidigt som PKbanken introducerades pd borsen."

PKbankens aktiekapital 6kades ytterligare 1988 frdn 750 milj kronor
till 1899 milj kronor. Detta skedde genom en fondemission om 750 mil]
kronor samt genom en riktad nyemission pa 399 miljoner kronor, som
utgjorde likvid vid kopet av Carnegie Fondkommision. Statens dgaran-
del minskade ddrigenom frdn 84,6 procent till 66,7 procent av bankens
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aktiekapital."

Da PKbanken nagot ar senare forvdrvade den privata Nordbanken
kunde detta ske utan dgartillskott fran staten. Den goda tillgdngen pa
likvida medel inom PKbanken gjorde ndmligen att forvdrvet kunde ske
som en kontantaffér.

Nir PKbanken 0ppnade sin verksamhet 1974 placerades en stor del av
bankens tillgédngar i statspapper och andra obligationer. Dessa tillgdngar
utgjorde huvudsakligen ldngsiktiga placeringar som 6vertagits frén Post-
banken. Sammanlagt motsvarade placeringarnai statspapper och obliga-
tioner 1974 knappt 29 procent av bankens tillgdngar. Detta var dver ge-
nomsnittet {or affdrsbankerna som till drygt 22 procent hade sina till-
gangar placerade i statspapper och avsevért Over storbankernas andel
som l&g mellan 17 och 20 procent.

Under den f6ljande tiodrsperioden 6kade sdvil storbankernas som de
totala affarsbanksplaceringarna i statspapper och obligationer. For
PKbanken steg andelen till 33.8 procent 1983, medan Ovriga bankers an-
delar 1dg under 30 procent. Forst frdn mitten av 1980-talet kan man kon-
statera en mer markerad nedgdng i PKbankens innehav av statspapper
och obligationer. Ar 1988 hade bankens placeringar siledes anpassats till
vad som géllde for de 6vriga bada storbankerna. Detta innebar att mellan
12 och13 procent av bankernas totalatillgdngar placerades i statspapper
och obligationer - vilket var ldgre dn genomsnittet {or affdrsbankerna.

Aven om statspapper och obligationer tidigare intagit en viktig roll i
PKbankens tillgdngar dominerades placeringarna av utldning till allmén-
heten. Dessa tillgdngar svarade oftast for over 50 procent och ddrmed
overtriffade PKbanken dven pa denna punkt sdvil ovriga storbanker
som genomsnittet for affarsbankerna. Vad géllde privatutldningen fanns
sdledes ingen omedelbar anledning till omfordelning av tillgdngarna da
PKbanken bildades. Sdvil i utredningen om samarbete mellan Post- och
Kreditbanken som i forberedelserna for fusionen framgick dock att man
onskade f4 en ny strukturinom utldningen. Framfor allt ville man aktive-
ra bankens roll avseende néringslivskrediter. P4 denna punkt lyckades
man ocksad synnerligen vil. P4 bekostnad av krediterna till bostadssek-
torn steg nédringslivskrediterna frdn knappt 18 procent av utldningen vid
bildandet, till over 62 procent 1986."

I kontakten med utldndska banker och bankirer uppvisade PKbanken
under hela perioden —1974-1990 — en svag utveckling jamfort med 6vriga
banker och framst jamfort med storbankerna. Ar 1973 utgjorde dylika
placeringar knappt 4 procent av PKbankens tillgdngar medan motsva-
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rande summa for Svenska Handelsbanken och S-E banken var 13.8 re-
spektive 13,3 procent. PKbankens utlandsplaceringar 6kade succesivt till
9.5 procent av de sammanlagda tillgdngarna 1988 medan SHB:s och
SEB:s andelar i stort sett var oférdndrade.

Samarbetet mellan PKbanken och Posten

En omedelbar effekt av samgdendet mellan Post- och Kreditbanken var
en kraftigt 6kad inldning frimst frdn foretagssektorn. Vilken roll post-
kontoren spelade i denna expansion dr osdkert. Vid postkontoren be-
drevs ursprungligen endast inldnings- och uttagsverksamhet och forst
frdn 1983 gavs 300 postkontor rétt att bevilja vissa personkrediter."

For den bankservice som utfordes vid postanstalterna var PKbanken
skyldig utge en viss erséttning. Storleken pd denna skulle bestimmas av
de omkostnader som Postverket hade for verksamheten. Vid tvist om
ersdttningens storlek hinvisades till den sédrskilda arbetsgrupp som till-
satts for att samordna de olika verksamheterna vid fusionen.

Redan i de remissvar som foregick fusionen mellan Post- och Kredit-
banken uppmirksammades dessa ekonomiska mellanhavanden mellan
Postverket och PKbanken. Bankinspektionen foreslogt ex att en sirskild
skiljenimnd - med representanter frdn Postverket och PKbanken —skul-
le tillsdttas for att reglera ersdttningsfradgorna. Detta forslag lamnades
utan atgédrd och i den proposition som antogs fOrutsattes att man inom
ramen for den sdrskilda arbetsgruppen skulle kunna l6sa de mellanha-
vanden som kunde uppkomma."

Ersédttningens storlek var ursprungligen i princip baserad pd den om-
kostnadsavrakning som fanns sedan tidigare mellan Postbanken och 6v-
riga Postverket. I det nya samarbetsavtal som antogs i november 1986
mellan Postverket och PKbanken dndrades ersdttningen till att istdllet
baseras pé affdrsvolymerna.

Frdgan om ersdttningens storlek var en killa till motsdttning mellan
banken och posten, sédrskilt d& PKbankens bidrag till samkostnader for
verksamheten vid postkontoren minskade —relativt situationen fore fu-
sionen. For PKbanken innebar detta att ersdttningen till Postverket
minskade frdn 51 procent av bankens sammanlagda kostnader 1975 till 33
procent 1985. I absoluta tal motsvarade emellertid detta en 6kning frén
280 till 871 milj kronor.* Attfrdgan omersédttningen till Postverket varen
viktig motséttning visas av det avtalslosatillstind mellan Posten och ban-
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ken, som rddde under 1990 och som dventyrade det fortsatta samarbetet.

Vid sidan av dessa frdgor har det 4ven funnits vissa motséttningar som
haft sin grund i de organisatoriska forhallandena. Postverket har i sin
verksamhet haft att ta hdnsyn till sociala forpliktelser vilket gjort att man
inom vissa omrdden tvingats att driva en postverksamhet som annars av
ckonomiska skl skulle lagts ned. Eftersom bankrorelsen varit en viktig
del av postens verksamhet har detta ocksd aterverkat pd PKbanken. Ur
det rent affdrsméssiga perspcktiv som PKbanken skall bedriva sin verk-
samhet kan dylika kontor synas vl kostsamma och om banken ensamt
haft ansvaret for verksamheten hade kontoren otvivelaktigt lagts ned.
Eftersom PKbankens verksamhet skall bedrivas i konkurrens med andra
affarsbanker dr det viktigt att bankens kontorsverksamhet — via post-
kontoren - inte subventioneras. De organisatoriska forhdllandena mel-
lan Posten och banken torde darfor direkt ha aterverkat pa frdgan om
ersittning for Postens banktjénster.

Ett ytterligare skél till varfor motsédttningen mellan Posten och PKban-
ken (sedermera Nordbanken) accentuerades, var den negativa utveck-
ling som priaglade bankensroll pa privatmarknaden —dvs den traditionel-
la postbanksmarknaden. PKbankens andel av den sammanlagda inla-
ningen fran privatpersoner minskade namligen kraftigt mellan 1974 och
1990. Detta forsamrade — i kombination med en i1 6vrigt minskad betydel-
se for kassatjdnster — postens mojligheter att motivera ett omfattande
kontorsniit.

GenomPKbankens{orvirvav Nordbanken och det ddrigenom utoka-
de kontorsnitet for den nya statliga Nordbanken, minskade ocksa ban-
kens behov av Postens kontorsnit.

Under 1990 kom motséttningarna mellan banken och Posten till ¢n
merallmédndebatt. Efter att man misslyckatsmed att teckna ett nytt sam-
arbetsavial sokte Posten nya vigar att bedriva bankverksamhet. Ett nej
frdn regeringen pd en forfrdgan om att fa Oppna egen bankrorelse 1 maj
1990 forefaller ha invaggat sdvil staten som banken i1 en viss sdkerhet. |
augusti presenterades emellertid detaljerade planer pa ett samarbete
mellanPosten ochsparbankerna. Verksamhetenskulle organiseras pa s&
sdtt att sparbankerna genom forvirv av Sveabanken, skaffade oktroj for
den nya verksamheten. Posten skulle bistd med kontorsnédt men i ett in-
lednande skede inte gd in som deldgare.

Inom finansdepartementet ledde detta forslag till att man dter, mot
bakgrund av det planerade sparbankssamarbetet. tvingades se Over rela-
tionen mellan Posten och nya Nordbanken. Man ansdg dock inte att det



fanns ndgon anledning att dndra det beslut som tagits i maj och fran fi-
nansdepartementets tjanstemén forordades ater att Posten och Nord-
banken trdffade en snar uppgorelse. Ndgot nytt incitament for att en sd-
dan uppgorelse skulle komma till stdnd presenterades inte fran huvud-
dgarens sida.

Det snabba agerandet frén tjdnsteménnen pd finansdepartementet
motsvarades inte av en lika rask hantering hos politikerna. Frdgan om
Postens nya samarbetsplaner hade blivit en frga inte bara for regering-
en, utan ocksé {or riksdagen och {or den allminna debatten. Motsitt-
ningarna mellan olika grupper kom i dagen d4 LO tog stéllning {or ett
samarbete mellan Posten och sparbankerna, samtidigt som de LO-fack-
liga representanterna i Nordbankens styrelse lamnade sina poster i pro-
test mot bankens agerande. Detta tillsammans med de skillnader i upp-
fattning som fanns mellan kommunikations- och finansdepartementet,
bidrog till att 14get i forhandlingarna under hosten 1990 var Iést.

Detkomséledesatt droja innan finansdepartementetisin egenskap av
dgareagerade forattpdverkarelationen mellan Posten och Nordbanken.
Detvaristéllet bankinspektionen somtog initiativet till en bedomning av
det planerade samarbetet mellan sparbankerna och Posten. Man mena-
de att dessa planer borde underkdnnas och att sparbankerna inte heller
borde tillatas att forvdrva Sveabanken. Forslaget till samarbete mellan
Posten och sparbankerna uppfattades allméint som ett {orsok att kringga
det negativa besked som Posten tidigare fatt pd sin oktrojforfrigan.
Bankinspektionen och sedermera finansdepartementet menadec att Pos-
tens kontorsnit istdllet borde hdllas Oppet for alla banker som var villiga
att sluta samarbetsavtal. Bristen pa intresse {rdn andra banker att ingd
sddana avtal medforde dock att man frén Postenssida sldppte denna tan-
ke.

Nordbankens kreditforluster — orsakade av utldning mot svaga siker-
heter—blev under hosten 1990 alltmer besvidrande och i december tvinga-
des savil verkstillande direktor som styrelseordforande och ovriga sty-
relseledamoter att lamna sina uppdrag. D& ny VD tillsattes och den nya
styrelsen blivit kdnd paborjades ater diskussionen om ett samarbetsavtal
mellan Posten och Nordbanken och ett ettdrigt avtal slots ocksd i januari
1991. Detta utvidgades i februari till ett femdrsavtal. Ungefdr samtidigt
slots ocksd ett avtal mellan Posten och sparbankerna om kontorssam-
verkan.

Under hosten 1991 blev frdgan om postens bankédgande ter aktuell.
Efter en kraftig 6kning av Nordbankens kreditforluster hade ett tillskott
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om man var intresserade av att skjuta till kapital {or att rddda banken ur
krisen. Posten foreslog som ctt svar pa detta att man skulle bilda en sér-
skild "dotterbank™ till Nordbanken, med Posten som &gare, dit Postens
gamla lonekontokunder kunde foras. Dirigenom skulle Posten f& moj-
lighet att sjdlv bedriva bankverksamhet samtidigt som man kringgick det
forbud mot bankoktroj som man fatt under 1990.%!

Dettabud antogs inte av regeringen och Posten accepterade istéllet att
skjuta till huvudelen av det &dgartillskott om 5 mdr kronor som Nord-
banken varibehovav. Det visade sig dock att detta bud var daligt forank-
rat hos den nytilltrddda borgerliga regeringen och Posten tvingades avsté
dven frdn denna vig att rddda Nordbanken. Istédllet fick staten garantera
en nyemission om drygt 5 mdr kronor. Genom att de gamla dgarna har
foretradesritt vid nyteckningkommer staten som huvudégare att skjuta
till det mesta av kapitalet. Aven om detta var tvirt emot den privatise-
ringspolitik som forts under 1980-talet kan man formoda att staten, s&
snart Nordbankens ekonomi medger, kommer att minska sin dgarandel.

Staten som &dgare till PKbanken

Det mestintressanta med staten som PKbankségare dr den passivitet som
priiglat dgarrollen?? Agarens intentioner har egentligen endast visats i
samband med de utredningar som {oregick fusionen mellan Post- och
Kreditbanken. De malsédttningar som formulerades i samband med bil-
dandet av PKbanken har sedan tolkats av bankens ledning. De politiska
argumenten - som att oka statens roll pd kreditmarknaden — som fram-
fordes infor bildandet av PKbanken skots sdledes i bakgrunden, medan
de ckonomiska motiven tillméttes stor betydelsc.
Bankledningen sdg som huvudsakliga mal att

— skapa en affidrsbank som konkurrerande alternativ till framfor allt
S-E-Banken

— forbéttra bankens lonsamhet

— bevara den sparbankskaraktir som var ett arv frdn Postbanken.

Orderstyrning® har endast forekommit i tvd fall — i samband med den s k
Raineraffidren och dd Nordbankens styrelse tvingades avgé under hosten
1991.
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Under sin tid som generaldirektor for Posten och medlem av PKban-
kens styrelse, hade Ove Rainer beviljats omfattande [dn frin PKbanken
somanvénts for skatteplanering. D4 Rainer tilltrdtt som justietieminister
uppdagades detta, vilket ledde till en omfattande diskussion inte minst
inom det socialdemokratiska partiet.

Den s k Raineraffiaren kom mest att fa moraliska dimensioner, da né-
gon olaglig handling egentligen inte begicks vare sig frdn bankens eller
Rainers sida. Fragan blev emellertid sdrskilt kdnslig da ett statsrdd var
inblandat. Frdn finansdepartementets sida ville man genom att avsétta
bankens styrelseordforande markera det ansvar som banken hade for
hur kreditgivningen utformades.

Statens agerandc i denna fraga fick omfattande konsekvenser. Ytter-
ligare tre ledamoter ldimnade bankens styrelse och verkstéllande direk-
toren hotade med att avgd. Aven inom andra statliga foretag skedde en
reaktion mot statens dgaragerande.

Fran finansdepartementets sida, ville man dock markera det person-
liga ansvar som dct innebar att sitta i de statliga foretagsstyrelserna, for
att pdsasitt dstadkomma en “professionalisering’ och ettstorre intresse
for styrelsearbetet. Frdn bankinspektionens sida pdpekades dock att
man — dven om inte staten agerat — hade sett déver PKbankens kredit-
givning till Rainer.

Statensorderstyrning kom ocksd till uttryck underhosten 1990. Svérig-
heterna med att dstadkomma ett nytt samarbetsavtal med Posten, samt
bankens 0kade kreditforluster, bidrog bada till att dgarens fortroende for
bankledningen och styrelse rubbades. Tillsdttandet av Bjorn Wahlstrom
som ny styrelseordforande var ocksd en markering av hur allvarligt man
frdn statens sida sdg p& den uppkomna situationen. Avsittandet av den
gamla Nordbanksstyrelsen far ses som ett av de fdtaliga exemplen pé ett
aktivt dgaragerande.

Malstyrningen for bankens verksamhetfannsi utredningar—och fram-
for allti propositionen —som foregick fusionen. Dérefter har inte dgaren
fordndrat bankens mélinriktning. Bankens utveckling mot vinstgivande
affarsbank pa bekostnad av sparbankstanken kan déarfor anses ha accep-
terats av dgaren.

Inte heller vad avser resursstvrning har staten agerat som aktiv dgare.
Initiativ till utdkning av aktiekapital. borsintroduktion, forvirven av
Carnegie fondkommission 1988 och Investeringsbanken samma ar, samt
Nordbanksfusionen 1989 har kommit frdn banken och inte frdn huvud-
dgaren. Finansdepartementet har emellertid via sin dgarroll engagerats
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patagligt i dessa affarer. Med undantag for forviarvet av Nordbanken —
som var en kontantaffar — har staten ndmligen tvingats ta stdllning till
finansieringen. Ddremot forefaller man inte aktivt ha deltagitiden eko-
nomiska bedomningen av de tilltdnkta {orvérven.

D4 bankledningen 1984 vickte forslaget om att kopa Gotabanken
kopplades frdgan samman med en borsintroduktion av PKbanken.

Behovet av kapital for detta forvdrv och bristen pa statliga resurser
gjorde en externfinansiering via nyemission nddvindig. Ett godkdnnan-
de franden socialdemokratiska riksdagsgruppen for borsintroduktionen
underldttades av att bankforvarvet kunde framstéllas som ett led i ett
fortsatt forstatligande av banksektorn. Fran finansdepartementets sida
var emellertid inte detta ngot avgorande argument. Aven om man fran
dgarhall stillde sig tveksamt till forvédrvet av just Gotabanken — med tan-
ke p& de omfattande rationaliseringar som kridvdes - framstod behovet
av ett mer utvecklat kontorsnit for PKbanken som av avgdrande bety-
delse. Agarnas tveksamhet till fusionen var inte heller avgorande for att
affdren uteblev. Den ldnga period som gick innan kapital kunde mobili-
seras gjorde ndmligen att andra dgargrupper kunde forvdarva Gotaban-
ken innan PKbankens borsintroduktion var klar. Trots att forvérvet inte
langre var aktuellt genomfordes borsintroduktionen av PKbanken — ef-
tersom forberedelserna nétt sa l&ngt — och didrigenom hade banken till-
forts en kapitalbas som senare under 1980-talet mojliggjorde ett flertal
strukturafférer.

Genom att finansdepartementet deltog aktivit vid borsintroduktionen
agerade man ocksa for att fordndra formerna for det statliga dgandet.
samtidigt som bankens resurser kunde utvidgas.

Vid forvivet av Carnegie fondkommision framstod bankledningens
onskan om att gora PKbanken till en fullbank jamstédlld med Handels-
banken och S-E-Banken som det viktigaste argumentet {or affdren. Fi-
nansdepartementet engagerades inte bara genom att ge sitt dgargodkén-
nande utan ocksé vad avsdg den dverenskommelse som skulle triffas
med Erik Penser om att denne senare skulle sélja de bankaktier han fick
som betalning {or Carnegie genom en riktad emission. Det arbete som
man fran finansdepartementet fick ldgga ned pa att motivera riksdags-
gruppen [0r denna affdr var betydligt mindre 4n d4 man aktualiserade
bankens borsintroduktion.

Pkbankens forvirv av Investeringsbanken {orefoll ur finansdeparte-
mentets synvinkel som naturligt med tanke pé Investeringsbankens své-
righeter att konkurrera pé kreditmarknaden. Dessutom innebar over-
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tagandet av Investeringsbanken — som hade omfattande likvida tillgdng-
ar — ett betydande kapitaltillskott for PKbanken. Kjell-Olof Feldt kom
ocksé personligen att engageras for att affdaren skulle komma till sténd.

Fusionen med gamla Nordbanken innebar dock inte ndgon péataglig
aktivering av finansdepartementets dgarroll. Fusionen presenterades for
finansdepartementet som en féardig 10sning, med undantag for namnfra-
gan dédrsdvil bankens styrelse som dgarna engagerades. Ndgot ytterliga-
re agerande [rédn finansdepartementets sida behovdes inte heller efter-
som kopet av gamla Nordbanken skedde kontant. Genom detta forvérv
utvidgades inte bara den statliga bankens kontorstruktur - vilket betrak-
tades som nddvéndigt. Dessutom kunde PKbanken denna vig fé en ny
VD, Rune Barneus — som var VD i gamla Nordbanken — som erséttare
for Christer Zetterberg som skulle overga till Volvo.

Rekrytering av personer till styrelse och ledande positioner i banken
har till stor del genomforts pa intitiativ fran styrelse och VD. Agaren har
inte agerat for att pdverka tillsdttningar, men man har givetvis tillfragats
om de aktuella utndmningarna skulle accepteras. Tillsdttningsforfaran-
det forefaller inte heller ha politiserats. Verkstéllande direktor har ex-
empelvis — under socialdemokratiska regeringar — rekryterats frdn det
privata niringslivet medan Arne Geijer omvaldes till styrelseordforande
1 PKbanken under en borgerlig regering.

Bankens styrelsesammanséttning har i forsta hand forédndrats i sam-
band med byten pa ordforandeposten. Detta innebar en fornyelse av
bankstyrelsen 1979 d4 Arne Geijer limnat ordférandeposten och Lars
Sandberg tilltrdtt, 1983 da Karl Erik Persson tilltradde, 1988 d& Tony
Hagstrom blev ordférande samtisamband med den omfattande styrelse-
fordndringen 1991 d Bjorn Wahlstrom valdes till ordférande.

Fram till 1988 bestod styrelsen under de flesta &r av 16-17 ledamoter,
men efter att Tony Hagstrom valts till ordforande utokades styrelsen till
20 ledamoter. Den nya styrelsen kring Bjorn Wahlstrom bantades till 12
ledamoter i syfte att effektivisera styrelsearbetet.

Styrelserepresentanterna i banken har till stor del haft anknytning till
den offentliga sektorn (se tabell 7:1). Det har dock inte varit friga om
nagon direkt dgarrepresentation frén finansdepartementet. Istéllet har
det forekommit en styrelseméssig integrering mellan olika statliga bolag,
ddren del av bankens storre kunder haft plats i PKbankens styrelse. Den
privata och kooperativa foretagssektorn har under hela perioden haft
ungefdr samma andel i styrelsen som den offentliga sektorn.
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Tabell 7:1 PKbankens/Nordbankens styrelsesammanséttning fordelad
pé olika sektorer.

1974 1979 1982 1985 1988 1991

Offenlig sektor S S 3 4 S 8
Privata/kooperativa foretag 4 6 7 6 6 4
Bankrepresentanter/specialist 3 1 1 1 4 3
Arbetstagarrepresentanter/

fack 4 5 S) b} S 2
Summa ledamoéter 16 17 16 16 20 12

Kallor: PKbankens arsredovisningar 1971, 1979, 1982, 1985, och 1988.
Nordbanken. Inbjudan till teckning av aktieri 1991 ars nyemission.

Denfackligarepresentationenibankstyrelsen har fram till 1991 varit om-
fattande. Vid sidan av de valda arbetstagarrepresentanterna har oftast
sdvdlLO som TCO varit representerade i styrelsen. I 1991 ars styrelse har
dock denna representation forsvunnit.

De fackliga representanterna har av tidigare bankledningar inte upp-
fattats som dgarrepresentanter. Den fria stidllningen understryks ocksa
av attde fackliga bankledamoterna lamnade styrelsen under hosten 1990
i protest mot hur banken — och didrmed ocksé dgaren — hanterade post-
banksfragan.

En annan tendens i styrelsens sammanséttning dr den 6kade betydel-
sen for specialistfunktioner. Efter 1988 har representanter for sévél fi-
nansmarknaden i allmédnhet som specialister frdn banksektorn och vér-
depappershandeln valtsinistyrelsen. Ett ytterligare exempel pd bankens
Onskan att rekrytera personer med erfarenhet fran finansmarknaderna
drvalet av forre vice vd i Skandia Hans Dahlborg som ny koncernchef i
Nordbanken 1991, samt tillsdttandet av Jacob Palmstierna som styrelse-
medlem samma ar.

Under perioden 1974-1988 skedde de flesta kontakterna mellan ban-
kenochfinansdepartementet (statsrdd och statssekreterare) viabankens
VD Bertil Danielsson. D4 Tony Hagstrom intrddde som PKbankens sty-
relseordforande fordndrades dgarkontakterna och de kom direfter att
tillstor del ske via Hagstrom. Fran finansdepartement uppfattades Hag-
stroms tilltrdde som en aktivering av styrelsearbetet. Tony Hagstrom kom
darfor att inta en viktig maktstéllning i den statliga bankverksamheten.
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Vid sidan hdrav utformades bankpolitiken till stor del inom en grupp av
fyrapersoner diarforutomHagstromdven Kjell-Olof Feldt, Erik Asbrink
och verkstéllande direktor i PKbanken (Nordbanken) deltog.

Agarens mojlighet tillinsyn och kontroll i PKbankens verksamhet har
varit betydligt mer omfattande 4n vad som annars géllt for affdrsbanker-
na. Denna mojlighet forefaller dock inte ha utnyttjats. Istéllet har banken
behandlats som andra affarsbanker dvs i forsta hand underkastats bank-
inspektionens kontroll.

Vilkakan dé orsakerna till statens passiva dgarroll vara? Redan under
1950-taletdé& Kreditbanken bildades, fastlades en tradition av liten statlig
inblandning i bankens verksmhet. Bankens rorelse skulle jimstillas med
andraaffarsbankersoch konkurrerapdlikavillkor.Idennavérderinglag
ocksé att ledningen och bankstyrelsen hade det egentliga ansvaret for
verksamheten. [ samband med bildandet av PKbanken diskuterades vis-
serligen malsdttningen med statligt affarsbanksviasende, men den tradi-
tion avlagigarprofil som mansedan tidigare hade, fullfoljdes ocksd i den
nya bankbildningen. Varken socialdemokratiska eller borgerliga rege-
ringar forefaller ha dnskatpolitiserabankens verksamhet. Den allmédnna
mélformuleringen i banken har inte heller inbjudit till ndgon omfattande
dgarstyrning.

Ett annat viktigt skél till varfor dgarnaintagit en passiv dgarroll dr den
positiva ekonomiska utveckling som banken fram till 1990 uppvisat. Na-
gon krissituation harinte tidigare uppkommit, utan utdelning har regel-
bundet kunnat dverforas till 4garen. Detta har stdllt banken i en sérstéll-
ning jamfort med manga andra statliga foretag, som dragits med atskil-
liga ekonomiska problem.

PKbanken har inte heller — som ménga producerande statsforetag —
ingdtti ndgon regionalpolitisk verksamhet. Rorelsen har istdllet kunnat
bedrivas efter klara foretagsekonomiska principer. Detta visas bl a av att
PKbanken aldrig kom att spela den avgorande roll for bostadsfinansie-
ringen under 1970-talet som man annars kunnat forvédnta. Bankledning-
en sOkte istdllet minimera sitt obligationsinnehav, till formén for mera
rdntebirande placeringar.

Finansdepartements dgarroll skiljer sig frdn 4dgarrollen i andra depar-
tementet. Man har medvetet strivat efter att under departementet ha
sddana foretag — som t ex Vin- och Spritcentralen — vilka krévt ett litet
statligt agerande. Eftersom finansdepartementets bolag ocksé har till
syfte att genererainkomster for statskassan, kan man se det somnaturligt
att dylika vinstgivande bolag forts just till detta departement.
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Motiven for statligt bankdgande

I denna genomgdng av staten som bankégare kan vi urskilja ett antal
principiella motiv for statens dgarengagemang. Betydelsen for de olika
motiven har varierat over tid, men kan sammanfattas i

® det politiska motivet, planhushallningstdnkandet

® konkurrensstimulatormotivet, {Oor att motverka negativa effekter av
bristande konkurrens

e "motvikt till kapitalets makt”-motivet, ett statligt alternativ till den
ndra kopplingen mellan de privata storbankerna och storforetagen

® det stodpolitiska motivet, insatser vid risk {or bankkonkurser

e finansieringsmotivet, finansiell mobilisering vid sdrskilt stora investe-
ringsbehov (tex for storforetagen i samband med 1960-talets struktur-
fordndringar och det samtidiga bostadsbyggandet)

® kreditadministationsmotivet, for att administrera statlig kreditgivning

sparstimulansmotivet, for att stimulera hushdllssparandet

e riskapitalmotivet, for att forbéttra tillgdngen pé riskkapital i samhillet

Flera av dessa motivanfordes som skél for fusionen mellan Postbanken
och Kreditbanken 1974 (det politiska motivet, statens roll som konkur-
rensstimulator, finansieringen av extraordinéra investeringsbehov och
for att skapa en motvikt till S-E-Bankens och Handelsbankens néra rela-
tioner med stora industriféretag). Harutdver motiverades fusionen med
de foretagsekonomiska rationaliseringsvinsterna som bankfusionen
skulle ge.

Ytterligare ndgra motiv till statligt bankégande kan identifieras i de
intervjuer som gjorts. Det forsta av dessa, kapitalutnytrjandemotivet, ar
av foretagsekonomisk karaktér och séger att staten bor bedriva bank-
verksamhet for att optimera sitt eget kapitalutnyttjande. Fran det under
1990 planerade samarbetet mellan Posten och sparbankerna kan detta
exemplifieras med att riksdagen beslutat att Posten ska ha ett kontors/
lantbrevbdrarnidt med en viss spridning 6ver hela landet. For attfinansie-
ra och optimera utnyttjandet av det kapital som nétet innebér, har Pos-
tens ledning hivdat att den enda mojligheten att klara detta 4r att an-
vianda kontorsnétet {or bankverksamhet. Staten skulle som bankégare
ddrigenom ocksé som biprodukt tillgodose de regionalpolitiska intresse-
na.Eftersomnétetenligt Posteninte kan barasinaegna kostnader dr det
enda alternativet till denna finansiering att gé via statsbudgeten.
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Ett andra motiv, som bland annat Nordbankens forre styrelseordfor-
ande Tony Hagstrom pekade pd. dr det s k nationella intresset. Detta mo-
tiv sdger att staten dr en lika legitim och viktig deldgare, som de Ovriga
storbankernas, nir det giller att forsvara och tillgodose det nationella
intresset. Det svenska bankvédsendet bor inte helt hamnai utldndska hédn-
der. Genom att staten dr bankdgande kan man ldttare forsvara detta na-
tionella intresse.

Ett tredje motiv, beredskapsmotiver, innebdr att staten genom en do-
minerande dgarandeli t ex Nordbanken har mojlighet att direkt tillgodo-
se plotsliga stora finansieringsbehov av typen bostadsbyggande och
strukturomvandling. Detta motiv skulle — likt lagen om kreditpolitiska
medel — endast aktiveras d& behov foreligger.

Staten som bankédgare — motiven infor 1990-talet

Den rika floran av motiv for statligt bankdgande har varierat starkt med
tidens olika vdrderingar. Ndr vi nu infor 1990-talet uppenbarligen star
infor en avreglerad kreditmarknad uppkommer dérfor frdgan om det
idag finns ndgra motiv fOr staten att kvarstd som bankégare? I avsnittet
nedan analyseras motiven for statligt bankdgande under 1990-talet med
utgdngspunkt frdn de argument som ursprungligen angavs vid bildandet
av PKbanken.

Niringslivets och kreditmarknadens utveckling under 1960-talet hade
aktualiscrat en aktivering av denstatliga kreditpolitiken. Inom det soci-
aldemokratiska partiet hade man tagit avstand fran ett forstatligande av
affdrsbankerna. Ddremot bedomdes det att man borde se 6ver den stat-
liga bankverksamheten inom sévél Kredit- som Postbanken. For Post-
banken krdvdes dessutom en snabb fordndring av bl a placeringsreglerna
for att att man overhuvud skulle kunna hévda sig pd 1970-talets kredit-
marknad.

Den utredning av Post- och Kreditbankens verksamheter som genom-
fordes under 1968 utmynnade i ett forslag till samarbete mellan de bada
bankerna. Detta kom emellertid inte att ta ndgon fast form— bl a till f61jd
av samordningsproblem — forrdn man i ett fornyat forslag forordade en
sammanslagning av Post- och Kreditbanken till PKbanken. Samman-
slagningen av de bdda bankerna betraktades egentligen som ett fullfol-
jande av de samarbetstankar somredan framforts 1968, vilket bl a visas av
att de skél som angavs for sdvél samarbete som fusion var i stort sett de
samma.
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En bakomliggande — om &n inte avgoérande - faktor for sammanslag-
ningen mellan Post- och Kreditbanken var for det forsta det politiska
planekonomiska motivet. Aven om partistyrelsen tagit avstand fran ett
forstatligande av banksektorn vid partikongressen 1967, fanns atskilliga
socialdemokrater som hade en mer radikal instdllning till kreditmarkna-
dens struktur. Den opinion som motsatte sig privat bankigande sdg en
aktivering av statens roll pd kreditmarknaden som viktig. Samarbetet s&-
vil som fusionen mellan Post- och Kreditmarknaden var ett sétt att stér-
ka statens roll p4 denna marknad.

Under 1980-talet reducerades statens dgande i PKbanken successivt
till ca 2/3 av aktieinnehavet. Detta visar att det politiska argumentet for
en stark statlig bank dndrat karaktir. Den allmédnna utvecklingen i sam-
héllet talar dessutom samma sprak. Kreditmarknadens avreglering, pri-
vatiseringar och nedskérningar i den offentliga sektorn pekar i riktning
mot en minskad statlig roll pa savél kreditmarknaden som i nédringslivet i
ovrigt. Det politiska argumentet {Or att driva en statlig bank - om det
nagonsin har funnits — dr darfor knappast relevant idag.

Detandra avdeursprungligenmotiven for PKbankensbildande varen
Onskan att delta i finansieringen av de strukturfordandringar som under
1960-talet skedde inom néiringsliver. Sarskilt tvd verksamhetsomraden var
intressanta — kreditgivningen till bostadsbyggandet och till storforeta-
gens investeringar. Genom att organisera den statliga bankverksamhe-
ten i en bank skapades bittre mojligheter att medverka vid finansiering-
en av stora projekt.

De senaste arens utveckling har emellertid fordndrat forutsiattningar-
na péd kreditmarknaden avsevirt. Bostadsfinansieringen har underléttats
genom att ett flertal bankanknutna finansieringsbolag skapats. BOFAB
som bildades 1970 for att lyfta av bostadskrediter fran Post- och Kredit-
bankerna har emellertid — efter att ha fatt sin dgarkrets utvidgad — dven
hunnit avvecklas.

I likhet med 1950-talet har 1980-talet inneburit en snabb likviditetsut-
veckling 1 de svenska foretagen. Egenfinansieringen i néringslivet har
Okat och storforetagen fungerar ibland sjdlva som kreditinstitutioner.
Detta har gjort att affdrsbankernas roll for foretagens investeringar un-
der 1980-talet inte varit av samma avgorande betydelse. For ovrigt ar ofta
investeringsbehoven {or enskilda projektavden omfattningen att de kréa-
ver en samordning av utldningen frén flera bankers sida. Mot denna bak-
grund &r det inte ndgon slump att affirsbankernas intresse idag mest
knyts till de medelstora och i viss min de sma foretagen. Saval affirs-
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banker som sparbanker har de senaste aren inriktat sin marknadsforing i
forsta hand pd att locka dessa kunder till bankerna.

Pé&savil den socialdemokratiska kongressen1967,som i senare utred-
ningar framskymtar ett tredje motiv for ett aktivt statligt bankédgande —
namligen statens roll som konkurrensstimulator. Fusionerna inom bank-
visendet och forekomsten av kartelliknande dverenskommelser mellan
bankerna talade under 1960-talet for att man via ett starktstatligtalterna-
tiv pd kreditmarknaden skulle 6ka valfrihcten pd marknaden och stimu-
lera konkurrensen.

Utvecklingen under 1980-talet har emellertid dndrat hallbarheten i
detta argument. Den penningpolitik som fordes fram till mitten av 1980-
taletinnebari sig en begrdnsning av bankernas konkurrensformaga, men
ioch med avregleringen har nya forutsédttningar for konkurrens skapats.
Den restriktiva politiken bidrog dven till att stimulera bildandet av alter-
nativ till affirsbankernas rorelser genom bl a finansinstitut. Avreglering-
en pa kreditmarknaden har senare inneburit att antalet banker — genom
utlédndska etableringar — pa den svenska marknaden okat. Aven om des-
sa banker idag inte spelar ndgon storreroll kan de i framtiden, i hindelse
av kartellbildningar pé den svenska marknaden, stimulera till 6kad kon-
kurrens. Redan idag har dock konkurrensen pd kreditmarknaden okat
jamfort med 1970-talet. I forsta hand har konkurrensen stegrats pa fore-
tagsmarknaden dé allt fler banker intresserat sig for denna verksamhet.
P4 privatmarknaden kédnnetecknas utvecklingen mer av fortsatt kartel-
liknande arbetssétt och forsdmrad service.

Ur denna synpunkt verkar behovet av en stor statlig bank vara be-
griansat —sdrskilt som Nordbanken idag intar en s dominerande roll pa
marknaden att man kan anses som en av de marknadsledande.

I fler utredningar har man ocksé betonat cttfjarde motiv, den negativa
effekten av den niira koppling som forelag mellan storbankerna och flera
industriforetag. Detta menade man kunde inverkade negativt pé kredit-
givningen eftersom vissa fristdende foretag kunde fa svért att mobilisera
kapital i konkurrens med bankanknutna foretag. Den statliga bankverk-
samheten skulle i s4 fall utgora ett bra alternativ for finansieringen.

P& denna punkt har ocksd PKbanken varit forhdllandevis lyckosam.
Andelen krediter —av den totala utldningsvolymen — till ndringslivet har
Okat snabbt sedan 1974. Ddremot har PKbankens existens inte haft na-
gon storre effekt pa de nédra kontakterna mellan de bada andra storban-
kerna och industriforetagen. De s k banksfdrerna spelar fortfarande en
central rollidensvenska ekonomin. Pasikt torde framvéxten avnya pri-
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vata maktcentra i nédringslivet kunna spela en storre roll — 4n Nordban-
ken — {0r upplosning av de bankanknutna foretagsgrupperna.

Ett femte viktigt motiv for inrdttandet av PKbanken var att man ville
uppna rationaliseringsvinster sdvdl inom den interna administrationen
somimarknadsforingen av bankens tjdnster. Genom att koppla samman
Postbankens stora kontorsnét och kapitaltillgdngar med Kreditbankens
kompetens pa kreditmarknaden 6nskade man fora ut Postbanken som
en del av det nationella affarsbanksvésendet.

P& vissa omrdden uppndddes sidkerligen dessa vinster ocksd, men in-
tegrationen av de bdda bankerna stotte dven pé organisatoriska och eko-
nomiska problem.

Enprovningav de argument som anfordes fore inrdttandet av PKban-
ken visar att man idag knappast hade funnit motiven tillrdckligt starka
for denna omstrukturering. Granskar vi de dvriga motiven som under en
snart sekelling debatt anforts for att staten skall dga banker finner vi att
f& har bdring p& det decennium som just har inletts. Bankinspektionens
chef Anders Sahlén hidvdar t ex att staten inte behdvs som bankéigare pé
en avreglerad marknad.

Dirigenom faller finansieringsmotivet dvs att en statlig bank skulle ta
ett sdrskilt ansvar for t ex stora samhilleliga investeringsbehov, som
infrastrukturinvesteringar. Den avreglerade kreditmarknad som 80-talet
inneburit, &r i sig en garanti {or att marknadslosningar kan ersétta den
statliga kreditmobiliseringen.

Aven kreditadministrationsmotivet, att staten behdver en bank for att
administrera sin egen kreditgivning, ter sig otidsenligt i en situation d&
argumenten vaxer for att den offentliga sektorn klarare behover sérskilja
sina roller som bestéllare och producent.

Vimenar sdledes att den nedtrappning av affarsbanksédgandet som sta-
ten slagit in p& genom att gradvis minska sin dgarandel i Nordbanken, i
allt vésentligt ocksd har stdd i att flertalet av de ursprungliga motiven for
staten att 4ga banker blivit foréldrade. Frdn vdr genomgang av motiven
for statligt bankdgande, aterstdr det "nationella intresset™, beredskaps-
och kapitalutnyttjandemotiven.

En utvecklad integrering mellan Sverige och EG aktualiserar allt mer
vdrdet av det nationella i motiver for staten som bankégare. Ett bankva-
sende dominerat av utldndska intressen skulle inte bara ur politiskt per-
spektiv vara oonskat. En dylik utveckling skulle ocksé kunna ge ekono-
miska effekter genom att svenska néringslivsintressen diskrimineras av
de utlandsdominerade bankerna. Erfarenhcterna frdn andra ldnder visar
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dock att kreditmarknaden — dven pé avreglerade marknader — dr starkt
nationell. Det dr sdledes liten risk for att de svenska bankerna helt skulle
Overtas av utlindska dgare. Det nationella motivet for staten att vara del-
dgare 1 banker blir ddrigenom svagt.

Beredskapsmotivet dr ndrbesldktat med hanteringen av den kreditpoli-
tiska lagstiftningen, som lagts i malpdse for att kunna tas frami ett extra-
ordinért lage pé kreditmarknaden. Statens passiva dgarroll i Nordban-
ken utgor pd motsvarande sétt en potentiell mojlighet att i framtiden pa-
verka konkurrensen p& marknaden eller idka stodpolitik. Staten skulle
dérigenom bli en reaktiv dgare genom att utnyttja sitt aktieinnehav. Ett
visst skél for ett fortsatt statligt bankdgande kan sdledes aterfinnas i be-
redskapsmotivet.

Nir det slutligen géller kapitalutnyttjandenotivet har det uppenbar-
ligen (t ex for att uppratthalla postens glesbygdsservice) funnits starka
sympatier for att tyst acceptera denna princip, med finansiering via mark-
naden istéllet for over statsbudgeten. Den principiella invdndningen mot
detta &r att det dr tveksamt att 1ata tackningsbidrag fran t ex bankomré-
det finansiera regionalpolitiska ambitioner.

Vimenar sdledes att den nedtrappning av sitt affirsbanksdgande som
staten slagit in p& genom att gradvis — fram till augusti 1991 — minska sin
dgarandeliNordbanken.iallt vdsentligt harstodiatt flertaletav motiven
for staten att dga banker blivit fordldrade. Mgjligen kan det "nationella
intresset”. beredskaps- och kapitalutnyttjandemotiven anses ha ndgon
aktualitetidagenssvenska blandekonomi. Frdgandr hurstatenskallage-
ra som bankégare for att tillgodose dessa motiv.
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8. Statligt foretagsigande —
en utblick mot 90-talet

Viharideforegdende kapitlenbeskrivit och analyserat omvandlingspro-
cessen och dgarens betydelse for {ordndringarna i fem statliga {oretag. Vi
har kunnat konstatera att dgarutévningen i dessa foretag—trots att de har
varierande bakgrund och verksamhetsinriktning — uppvisar stora likhe-
ter. L4t oss, innan vi gar vidare och diskuterar statens roll som édgare un-
der 90-talet, sammanfatta resultaten frén dessa fallstudier.

Agarutdvningen i sammanfattning

For det forsta — staten dr inte en monolit utan har manga dgarutovare.
Medborgarna - skattebetalarna — kan ses som de statliga foretagens
egentliga aktiedgare eller slutdgare. Riksdagen 4r dgare i den meningen
att den foretrdader dessa slutliga aktiedgare och fattar beslut om t ex till-
skott av dgarkapital. Det gér ocksé att se regeringen cller snarare ett de-
partement som dgare, eftersom det dr hidr den exekutiva dgarutovningen
ofta utovas. Det dr svart att skilja mellan vem som dr dgaren och vem som
representerar dgaren.

Departementscheferna — och statssekreterarna — spelar viktiga roller
som representanter {Or dgaren: det dr pdtagligt i alla vara fem fall. I fOre-
tagens styrelse har oftast en tjdnsteman fran departementen ingatt. Per-
sonerna pa dessa poster har véxlat 6ver tiden och de uppfattar sina upp-
drag och roller olika.

Viser ocksé hur foretagsledningarna uppfattar 4garen som otydlig. De
hari manga situationer varit osdkra p&d vem som egentligen representerar
dgaren och vilka uppdrag som dgaren gett. Ibland har flera "dgarnivéer”
varit involverade samtidigt, t ex d& riksdagen har haft att tillskjuta dgar-
kapital samtidigt som departementschefen diskuteratinvesteringar med
foretagsledningen.

Beslut om riskkapital har forutsatt riksdagsbeslut. Statsforetag stod-
des med riskkapital fram till 1983. I allmédnhet togs initiativet av foretags-
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ledningen, undantagsvis avindustridepartementet. 1983 beslot riksdagen
att inga nya tillskott skulle ges. Nar ASSI under ménga &r gick med for-
lust kom kritik men inga atgirder fran dgarens sida. For att rddda fore-
taget gick riksdagen 1982 in med kapitaltillskott som delvis skulle an-
viandas for att minska skuldbordan. En kris utloste denna aktivitet.

Svenska Varv stoddes under perioden 1977-86 med mycket stora be-
lopp. Det rorde sig om 1&n, kreditgarantier, bidrag till sysselséttning, rdn-
testdd och riskkapital. Staten agerade i ctt flertal roller, varvid sdrskilt
den som kreditgivare bor noteras. Efter 1986 har inga tillskott utgatt till
Celsius.

Till SSAB utgick stora rekonstruktionsldn och andra slag av I&n under
perioden 1978-82. Staten deltog i en stor nyemission 1981. Dérefter har
inga kapitaltillskott frén staten utgatt. Aven betréffande PKbanken kom
initiativet till 0kning av aktiekapitalet och borsintroduktionen frén led-
ningen, dven om finansdepartementet blev starkt involverat.

En fordandring under 1980-talet &r att privata institutioner och fysiska
personer accepterats som delédgare. Vidare har Procordia, SSAB och
Nordbanken noterats pa Stockholms Fondbdrs. Det torde gora det sva-
rarc fOr staten att agera pé ett annat sitt &n andra stora dgare i borsnote-
rade foretag; staten maste nu ta hdansyn till minoriteterna.

For det andra - staten som dgare har varit mer reaktiv dn aktiv. Staten
harinte aktivt initierat och medverkat till en [dngsiktig strategi. Det gél-
ler sérskilt for Procordia och ASSI. medan négra enkla tumregler (mot-
vikttilldestoraaffarsbankerna, forsvar av sparbankstanken och 16nsam-
het) tycks ha varit vigledande for bankidgaren dnda fram till hosten 1990.
Staten har upptritt som passiv dgare sa lange foretagen inte befunnitsigi
kris. Exempel pd hdndelser dér dgaren reagerat dr pd banksidaniden s k
Raineraffiren och i Nordbankskrisen i slutet av 1990. Den s k Aslingska
akutmottagningen visar pd exempel pa hdndelser dir dgaren framforallt
har reagerat pd andra aktorers atgirder. Agaren har i allménhet (undan-
tag finns t ex i Celsius) inte bidragit med for foretaget virdefulla kontak-
ter med andra foretag, kundforetag och banker. Staten har inte heller
tagit initiativ till industriellt grundade eller l6nsamhetsmotiverade om-
struktureringar utan har endast agerat ndrdet géllt problem med syssel-
sattning eller regionala forhdllanden.

Men innebir detta att staten inte uppfyllt krav som normalt kan stéillas
pd dgare i stora foretag? Om vi ser till uppgiften att forse bolagen med
riskkapital har dgaren stéllt upp. I huvudsak har detta skett for att klara
kriser, sdllan for framdtsyftande, ldngsiktiga satsningar och i sddana fall
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pa initiativ av foretagsledningarna.

Om vi ser till uppgiften att {orse bolagen med bra styrelse och ledning
har staten i allt hogre grad tillgodosett detta krav. Agaren har accepterat
forslag om kompetenta och erfarna styrelseordféranden, styrelscleda-
moter och verkstéllande direktorer. Om dess styrelser och ledningar se-
dan kunnat formulera strategier och mal, kunnat bidra med sina kontakt-
nét och tagit initiativ till omstruktureringar och nysatsningar skulle sta-
ten kunna sédgas ha uppfyllt detta krav. Men om man av en dgarc kréver
kompetens och professionalitet forenegen direkt konstruktiv ochkritisk
granskande dialog med foretagsledningarna finns frdgetecken. En sddan
formaga dr ocksa viktig ndr det géller att bedoma om ledningen ér till-
rackligt bra.

Langsiktighet och uthéllighet brukar — ofta som honnorsord 1 efter-
hand —framforas som kdnnemérken for bra dgare. Orden anvénds ibland
om innehav som en dgare av ndgon anledning inte kunnat ga ur eller om
envishet som inte behdver vara lika med klokhet. Definitionsméssigt har
staten varit en sddan dgare, eftersom man inte gjort sig av med forctagen.
Agaren har vidare allt mer under 1980-talet accepterat {oretagsledning-
arnas Okade sjdlvstdndighet — de har fatt utdva sin verksamhet i fred.
Léngsiktigheten och uthdlligheten har sdrskilt under tidigare skeden haft
prédgel av "inldst™ lojalitet. Staten har inte forrdan under 1980-talet sett det
som mojligt att minska sitt 4gande eller sdlja ut utan att drabbas av stora
politiska nackdelar.

For det tredje — spelreglerna for det statliga dgandet har blivit tydligare.
Agarens traditionellt viktigaste uppgift anses vara att tillsitta styrclsen
som isin tur utser foretagsledningen. Viser hér att styrelserna har fatt en
starkare representation av personer med erfarenhet frén ledande befatt-
ningar och styrelseuppdrag i andra, frimst privata, storre forctag. Det
forefaller ocksd som styrelserna idag inte — som ibland tidigare — kan ses
som ett partssammansatt organ med representanter {or fackliga organi-
sationer, politiker och personer med néringslivserfarenhet som separata
parter.

[ Procordias styrelse har generaldirektorer och politiker ersatts av per-
soner med erfarenhet frdn néringslivet. Samma utveckling kan ses i valet
av styrelseledamoter och verkstéllande direktor. Nuvarande VD Soren
Gyll 4r ett bra exempel. En liknande utveckling finns i ASSI:s styrelse.
VD har hela tiden varit tillsatt pa professionella meriter. I Celsius var
industridepartementet tidigarc aktivt nér det géillde rekrytering av fore-
tagsledning. Pa senare tid har styrelsen och styrelscordforanden fatt stor-
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re inflytande. Departementet har lyssnat pad ordforanden. Styrelsens
sammanséttning i Celsius fick redan fran borjan ett starkt inslag av perso-
ner med erfarenhet av industriell verksamhet. I SSAB har styrelsen, sir-
skilt efter 1986, fatt ett flertal verkstillande direktorer fran stora privata
bolag som ledamoter. I PKbanken har initiativet alltid legat pa bankled-
ningen nér det géllt rekrytering av styrelse och verkstéllande direktor.

[Procordia, ASSI, SSAB och Celsius kan vi se hur foretagsledningarna
pé olika sitt har skapat sig handlingsutrymme. Tidigare skedde detta ge-
nom att ledningen drog nytta av oklara mal och senare genom att skapa
ldnsam verksamhet och ddirmed minska beroendet av staten som finansi-
ar. I PKbanken fanns redan fran borjan stort handlingsutrymme for
bankledningen.

De fackliga organisationerna har haft olika roller. De centrala fackliga
organisationerna har under socialdemokratiska regeringar haft goda
kontakter med regeringen. I andra fall har styrelsens arbetstagarrepre-
sentanter genom sin ndra kontakt med verksamheten och foretagsled-
ningen samarbetat med lokala och regionala intressen. Under 1980-talet
har dessa lokala fackliga foretrddare av ledningarna allt mer setts som
konstruktiva och kunniga diskussionspartner ocksa i avvecklingsfragor.
Det finns dock exempel pd motsittningar mellan lokala fack pé olika
orter.

I och med dessa fordndringar — mer professionella styrelser, foretags-
ledningar med stort handlingsutrymme, mer "normala™ fackliga relatio-
ner — har spelreglerna blivit tydligare. Ansvars- och befogenhetsforhal-
landena har blivit mindre oklara. Aktiebolagslagen har kommit att till-
lampas i former som liknar praxis i privata, stora bolag. Regering och
riksdag har beslutat om borsintroduktioner och inrédttandet av forvalt-
ningsbolaget Fortia under 1980-talet. De privata storforetagsdgarna fore-
faller ha varit en forebild. Den nya, borgerliga regeringen avvecklar
Fortia och inleder privatiseringsarbete vintern 1992.

For det fiirde - de statliga foretagens mal har fordndrats over tiden,
lonsamheten har blivit det viktigaste. Nagot forenklat skulle kunna sédgas
att mélen har gatt fran att vara flera och otydliga till att vara endast ett —
Ionsamhet. Sociala mal, sysselsdttningsmal och regionala mal har skjutits
i bakgrunden. Statens bestéllaruppgifter har tonats ner. Under perioden
1970-83 var malen mycket oklara. Riksdagsbeslutet i mars 1983 gav fore-
tagen mélformuleringar som inte avviker frén de privata foretagens.

Statsforetag fick genomriksdagsbeslutet 1983 malet att "under krav pé
lonsamhet 6ka den statliga foretagssektorns effektivitet och konkurrens-
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kraft och dirmed dess inneboende expansionsforméga™. I praktiken ha-
de foretagsledningen redan tidigare tolkat mdlen pd detta sétt.

ASSI:s mal har skiftat 6ver tiden och 1982 sattes 16nsamhetsmaélen i
centrum. Det finns emellertid fortfarande hédnsynstaganden till syssel-
sdttningenilandets norra delar. ASSI:sledning har dven dédrefter kint av
politiska krav.

[ strukturplanen {6r Svenska Varv formulerades mélet att koncernen
efter omstruktureringar skulle visa l0nsamhet senast 1985. I drsredovis-
ningen for 1983 framholl industriministern, att ldnsamhet var ett dver-
ordnat mal men att regionalpolitiska, sysselsdttningsméssiga, bered-
skapsmissiga och industripolitiska mal dven géllde. Enligt industriminis-
tern skulle mélen for Svenska Varv formuleras i samrdd mellan styrelse,
foretagsledning och arbetstagarrepresentanter. Nér ledningen for Celsi-
us inte fick hjédlp fr&n departementet att tolka mdlen, tolkade den sjilv
dessa som att koncernen skulle uppné en l6nsamhet som var jaimforbar
med den i andra borsnoterade verkstadsforetag.

[ SSAB tog lonsamhetsmélet 6verhanden efter 1982 och det forstark-
tes ytterligare frdn och med 1986 d& nya privata dgare togs in och i och
med borsintroduktionen 1989.

PKbankens mdl tolkades redan frén starten i affdrsméssiga termer,
med tilldgget att bevara sparbankskaraktdren. Detta arv fr&n Postban-
ken har dock alltmer tonats ner av ledningen.

Fallbeskrivningarna visar att staten forsokt att agera i andra roller dn
enbart en roll med l6nsamhet i sikte, t ex som garant {Or sysselsdttning
och som bevakare av regional balans. Dessa roller kan naturligtvis ses
som viktiga for riksdag. regering och departement. Att malkonflikterna
har blivit mindre patagliga under 1980-talet kan vara ett uttryck {or att
problemen med sysselsédttning och regional utveckling varit smé. I ett an-
natekonomiskt klimat kan detinteuteslutasatt malkonflikternaéter kan
komma i forgrunden. ASSI:s neddragning av verksamheten i Karlsborg
hosten 1991 och den borgerliga regeringens agerande tyder pé att det i
alla fall kommer att uppsté diskussioner kring avvidgningen mellan 16n-
samhetsmal och politiska mal.

Om viforsoker ssmmanfatta hur staten agerat som dgare i vara fem fall
finner vi foljande.

Staten har stéllt upp med riskkapital, antingen eget eller i samband
med nyemissioner 6ppnat fOr privata dgare.

Den successiva overgdngen fran politisk till ckonomisk styrning har
inneburit
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— mindre av stod till forctag med l10nsamhetsproblem,

— en tydligare dialog mellan dgare-styrelsc-ledning,

— uppvirdering av lonsamhetsmal,

— borsintroduktioner och

— rekrytering av styrelse och foretagsledare frdn naringslivet.

Staten har gett foretagen alltmer professionella styrelser och ledningar.
Dessa har fatt 6kad handlingsfrihet. Staten har i forsta hand varit reaktiv
och accepterat aktiva styrelser och ledningar. Det motsvarar vad som
ofta anses vara normalt i privataforetag. Detta innebdr att staten allt mer
kommit att likna andra foretagsdgare. Det bor emellertid observeras att
det normala i det privata nédringslivet innebér variation 1 dgarutdvandet
dir olika kategorier av dgare uppvisar olika slag av beteende, t ex mer
eller mindre aktivt eller reaktivt, mer eller mindre inriktat pd omprov-
ning av dgandet, mer eller mindre av finansiell placering. Som framgar av
vdra fall har staten som dgare inte heller fungerat som en enhet. P4 en
punkt synes staten inte ha svarat mot de kravsom ofta brukar stéllas pa
stora dgare. Staten som dgare har inte varit en konstruktiv och kritiskt
granskande dialogpartner i styrelser och ledning.

Den politiska parentesen

Socialdemokratins offensiv kring 1970 representerade ett skifte i statens
dgarutovning. Statliga foretag borjade anvindas som néringspolitiska in-
strument. Genom statligt 4gande skulle ndringspolitiska mal kunna till-
godoses. En dvergdng {rdn ekonomi till politik i det statliga 4garutdvan-
det dgde rum. Det handlar om en drygt tiodrig epok eller snarare paren-
tes —eftersomviiflera avseenden kan se en atergéng till situationen fore
1970. Denstarka politiseringen var ndgot nytt for svenskt statligt &gande.
Parentesen tog slut 1983. Sedan dess har staten utvecklats fran att styra
sina foretag med politiska ambitioner till att agera mer likt de privata
storforetagens dgare. Politiska ambitioner har ersatts med en lonsam-
hetsinriktad grundsyn, en &tergdng frén politik till ekonomi.
Fallstudierna ger tydliga beldgg for en sddan atergéng. Tanken att dri-
varegional- och sysselsdttningspolitik med statliga foretag har dvergivits.
Staten har blivit en dgare som i allt vésentligt agerar som andra fore-
tagsdgare. Foretag som tidigare &lades politiska bestéllaruppgifter har
utvecklats till att vara foretag, som i stort sett saknar sédana bestéallningar
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frén dgarens sida. Det géller bl a Procordia och ASSIL.

Det primira syftet med den hdr boken har inte varit att faststidlla om
staten varit framgdngsrik eller misslyckats som foretagsdgare. Avsikten
harvaritatt granska den statliga dgarutovningen dver tiden for att blicka
framédt. Den statliga dgarpolitiken, som den bedrivits i de fem fall som
presenterats, kan schematiskt indelas i tre skeden.

e Under en forstatid —i samband med bildandet eller forvirvet av fore-
taget— var staten aktiv. Verksamhetens mél fastlades liksom formerna
for foretagens fortsatta utveckling.

® D3 bolagens verksamhet vél fastlagts Overgick staten till en passiv
dgarroll.

® De perioder av okad statlig dgaraktivitet som dérefter funnits har
framst haft sin grund i1 ekonomiska, personella eller andra problem
som foretagen rdkatin i. Staten har ddrigenom blivit en reaktiv dgare.

Skillnaderna mot det privata dgandet har genom denna utveckling sud-
dats ut. Staten agerar som andra storforetagsigare.

Nu framtrédder bilden av en dgare som 1 allt vésentligt agerar som de
privata. I varje fall handlar inte den statliga dgaren pé ett sétt idag som
innebir att det dr den politiska viljan som kommer till uttryck. Agaren ir
1 huvudsak reaktiv. Viar slutsats dr att viktiga argument for staten att fort-
sdtta dga en rad foretag dirmed faller.

Agandet i férhallande till statens andra roller

Statensomigareintogen aktivrollpdadhocbasis1970-83,tillen borjan
som en foljd av den néringspolitiska offensiven frén socialdemokratin i
slutet av 1960-talet. Aktiviteten kulminerade emellertid paradoxalt nog
under de borgerligaregeringsdren 1976-82, och som en direkt foljd av de
svérigheter som ménga foretag hamnade i efter kostnadskrisen &ren
dessforinnan. Statligt 4gande blev en del av den krispolitik som bars upp
av uppflammande lokala sysselsdttningskriser. Har dr dock att mirka att
det statliga dgarengagemanget var betydligt blygsammare &n rollen som
1&n- och bidragsgivare. Formodligen hade staten vidtagit ungefdr samma
atgdrder om foretagen hade varit privata. Staten agerade under denna
periodiforstahandinte som foretagsédgare. Staten har ménga andra och
ofta viktiga roller.
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En jamforelse kan goras av den statliga dgarorganisationeniforhallan-
de till storleken pa den arbetsmarknads- och industripolitiska byrékra-
tin. En ytligbetraktelse av de resurser som dessa forfogar dver, illustrerar
védlreglerar-, bidragsgivar- och langivarrollernas betydligt viktigare stall-
ning. Aven pa bankomradet har vi visat hur dgandet intar en marginell
roll i forhdllande till framforallt styrningen genom penningpolitik och
strukturreglering. Statligt dgande av foretag dr ett trubbigt instrument
for att pdverka utvecklingen. Statsmakterna kan plotsligt befinna sigien
dubbelroll med pétagliga intressekonflikter. Staten skall bAde ange spel-
reglerna och samtidigt vara en av aktorerna pa spelplanen. Risken {or
rollsammanblandning blir pataglig. Men privat dgande &r ingen garanti
for att statliga roller hélls isdr. Staten har under senare ar varit en viktig
aktor tillsammans med en rad stora privata {oretag som Volvo och
ASEA/ABB. (Jacobsson 1989)

Vi har inte kunnat finna att de statliga foretagen idag agerar pétagligt
annorlunda @n privata foretag. I de fall d& vi har settattbl a Procordia har
tagit sociala hdnsyn avviker de inte fran sddana hdnsynstaganden som
kan pévisas hos privata foretag, i synnerhet hos foretag som dr den domi-
nerande arbetsgivaren pa orten eller intar en sdrstdllning i en viss
bransch.

Det statliga dgandets utveckling — och avveckling?

Mot bakgrund av véra fallstudier skall vi avslutningsvis blicka ut dver
90-talet och diskutera vad det kan komma att innebdéra for det statliga
dgandet. Utblicken inleds med att vi fdster uppmérksamheten pd tvé {or
90-talsscenariot viktiga inslag i den aktuella utvecklingen — dgarstyrning
genom holdingbolag av olika slag och bolagisering av affédrsverk, stiftel-
ser och kanske t o m myndigheter.

Agarstyrning genom holdingbolag

Detfinnsflera problem i statens dgarroll. Agaren har foretrétts av indu-
striministern, statssekreteraren och styrelserepresentanten, med oklara
ansvarsforhdllanden som ett patagligt resultat. Fore 1983 ledde detta till
en oklar dialog mellan parterna. Agaren har i vissa fall i férsta hand fort
fram sina synpunkter till verkstéllande direktoren och har ofta gétt vid
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sidan om styrelsen. Detta var symtomatiskt, sirskilt for Procordia under
perioden 1970-83. Dialogen mellan dgaren och den verkstéllande led-
ningen har med tiden kommit att bli mer konstruktiv.

P& banksidan géller en delvis likartad utveckling, men med den stora
skillnaden att dgaransvaret under senare delen av 1980-talet i stor ut-
strackning lag hos bankens styrelseordforande. Handelseutvecklingen i
samband med Nordbankskrisen i december 1990 dndrade inte denna
princip, mojligen forsdkrade sig dgaren/finansministern om en storre
samsyn med den nye ordfdranden.

Savil industridepartementet som finansdepartementet har under de
senaste dren undersokt mojligheten av att etablera nya organisations-
former for de egna bolagen. Genom skapandet av {orvaltningsbolaget
Fortia har industridepartementct provat denna mojligheti praktiken. Ett
viktigt syfte var att skilja pé politik och ekonomi, att forhindra att politis-
kaimpulser skulle inverka menligt pé de statliga foretagens (Ionsamhets-
inriktade) verksamhet.

Tanken med Fortia var att samla industridepartementets konkurrens-
utsattabolag under en hatt. Bolagsbildningensyftade till att effektivisera
dgarutovandet. De politiskainstanserna fjarmades fran foretagen genom
att riksdagens och regeringens insyn och mojlighet att styra industride-
partementets foretag skulle minska.

Nu fick Fortia inte mojlighet att visa om intentionerna kunde bli verk-
lighet. eftersom bolaget avvecklas av den borgerliga regeringen. Skilet
till avvecklingen anges vara att Fortia intc har ndgon uppgift att fylla.
Den avsedda édgarspridningen till privata dgare, avses styras direkt frdn
nédringsdepartementet.

Finansdepartementets engagemang i olika finansinstitut har inte in-
ordnatsien egen koncern. Det huvudsakliga skilet till detta var att bola-
gen—Nordbanken, Industrikredit, Svensk Exportkredit, Foretagskapital
och Lantbrukskredit - till en del har privata minoritetsintressen och dér-
for krédver en sérskild balansgdng frdn finansdepartementets sida.

Finansdepartementet arbetade fram till 1991 med att utveckla &dgars-
tyrningen 1 de finansiella bolagen. Syftet var att klargora spelreglerna
mellan stat och bolag i allménhet. Det skulle sedan ankomma pé de en-
skilda fOretagen att utforma sin egen strategi och policy —dven vad avser
statligt engagemang kontra privatisering.

Syftet med denna strategi var att {& foretagen att arbeta mer efter 16n-
samhetsmaéssiga principer. Finansdepartementet skulle ocksd genom sty-
relserepresentation fa en 0kad insyni de egna bolagen. Idén om holding-
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bolag som pa s sitt 6vervidgdes inom finansdepartementet har den bor-
gerliga regeringen skrinlagt i samband med privatiseringsplanerna.

De nya bolagen fods ur affirsverk, stiftelser och
myndigheter

Staten som fOretagsdgare har sin ldngsta tradition och dr mest utbredd
inom den fysiska infrastrukturen i samhéllet. SJ, Banverket, Vattenfall,
Televerket, Luftfartsverket, Sjofartsverket, menédveniviss mening Pos-
ten har en central stédllning i dagens infrastruktur.

Affdrsverken stdr infor stora fordndringar. For staten som &dgare av
denna verksamhet handlar det inom aterstoden av detta sekel om foljan-
de uppgifter:

— att o6ka anvédndningen av de finansieringsformer som den moderna ka-
pitalmarknaden erbjuder eller att lata en storre andel av skatteintdk-
terna gé till investeringar. Det handlar om t ex hur stor del av investe-
ringarna som kan och bor skattefinansieras.

— attmodernisera det regelsystemn som bestimmer villkoren for verksam-
heten: Skall de s k naturliga monopolen skyddas? Hur skall de statliga
affdrsverkens monopol luckras upp och hur skall samtidigt hindren {6r
demattiframtiden verka pd marknadsvillkor avskaffas? Hir pagdrett
fordndringsarbete i denna riktning.

— attinternationalisera konkurrenskraftiga delar av infrastrukturen; Te-
leverkets uttalanden om att bli en av tre till fyra storforetag pé tele-
kommunikationsomrddet i Europa, Vattenfalls likartade ambitioner
och Postens dgarengagemang i ett internationellt distributionsforetag
ar uppmérksammade exempel.

— och —sist men inte minst — att bolagisera de statliga affarsverkenisyfte
att ge dem med néringslivetiovrigtlikartade konkurrensvillkor och ge
staten likvdrdiga styrinstrument. Aven hér dr processen redan igdng
och kan komma att g& snabbt. En ombildning av de affarsdrivande ver-
ken till aktiebolag har aktualiserats med jdmna mellanrum.

De nya finansieringsformerna, avregleringen och internationaliseringen
skyndar pd bolagiseringen. Genom att ombildas till aktiebolag kan ver-
ken béttre anpassas till dessa fordndrade {orutsdttningar. Bolagsformen
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skall ocksé kunna mojliggora en privatisering av delar av verksamheten,
som den borgerliga regeringen aviserat. Med stor sannolikhet kommer
emellertid verken dven framdeles att ha ett stort statligt inflytande mot
bakgrund av verksamhetens stédllning som naturliga monopol. Staten
kommer sdledes att forbli bolagsidgare.

Affdarsverken stdr nuiko for att overgé till bolagsform. De mest omfat-
tande erfarenheterna om Overgdngen fran statligt affdrsverk till aktie-
bolag har FFV. Anda sedan 1940-talet har debatten om en dvergang till
bolagsformen engagerat inte bara foretagets ledning utan ocksé dgarna,
anstéllda och utredare. Vid ett flertal tillfdllen har ledningen framfort
onskemédl om bolagisering. Remissinstanser har varit positiva. Fram till
1989 bromsades dylika forslag fraimst genom de fackliga organisationer-
nas negativa instéllning. De befarade ndmligen att bolagsformen skulle
leda till forsdmrade anstéllningsvillkor. Dessa argument har dock mins-
kat i betydelse, eftersom det hér skett en utjimning mellan privat och
offentlig sektor.

Nér regeringen i september 1989 beslutade om FFV:s bolagisering
skedde detta utan ndgot storre motstdnd och med hdnvisning till att "ti-
dennuvarmogen™fordettasteg. Detta konstaterande Overensstimmer i
hogsta grad med de allménna stromningarna inom den statliga foretags-
sektorn.

De affdrsverk som i dag arbetar {or en bolagisering behover darfor
formodligen inte vianta. Om affidrsverkens ledningar far som de vill dr
verken inom mycket kort tid statliga bolag. Fordelarna med en bolags-
konstruktion dr ur affarsverkens synvinkel uppenbara. Bland annat skul-
le relationen med staten komma till tydligare uttryck i direkta avkast-
ningskrav, samtidigt som kapitalmobilisering och investeringar skulle bli
enklare att genomféra. Med den allménna tendensen till marknadsan-
passning forefaller ocksé aktiebolagsformen ha storre legitimitet &n det
statliga affarsverket. Vattenfall foljer efter 1 januari 1992.

Aktiebolagsformen som styrinstrument draktuellinte barai affdarsver-
ken. Avenit ex stiftelsen Samhall och AMU-gruppen fors bolagiserings-
diskussioner. Detsamma géller {or statliga stabsmyndigheter som SIPU
och delar av statskontoret och statens lone- och pensionsverk, vilket {o-
reslagits i stabsmyndighetsutredningen (SOU 1991:40). Bolagisering kan
vara ett sdtt for staten att markera en 6kad marknadsanpassning och
stegrade avkastningskrav. Darfor dr det inte ndgon sdrskilt vigad giss-
ning att forutsdga att 90-talet for statens del kan komma att préglas av
samma bolagiseringstendenser som manga privata storforetag uppvisat
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under 1980-talet. Flera skél talar dock for att utvecklingen begrénsas till
att omfatta verksamheter som &r utsatta for marknadskonkurrens.

Ett 90-talsscenario

Det finns enligt var uppfattning mycket som talar for att utvecklingen
kan komma att karaktériseras enligt foljande.

® Ekonomiska istdllet for politiska mal sitter ett fortsatt tryck pé staten
att privatisera de nuvarande bolagen.

® En okad tonvikt péd konkurrens leder till en flodvag av bolagisering
bland affdrsverk. stiftelser och t o m myndigheter. Detta har redan
startat en diskussion om de s k naturliga monopolen. Internationalise-
ringen gor denna utveckling oundvikliginom manga verksamhetsom-
rdden. liksom att politikerna tydligare kommer att forsoka skilja mel-
lan bestéllar- och producentrollerna.

e Ettstorre antal bolag leder till en dgarstyrning dér flera statliga fore-
tagsgrupper ldggs i olika slag av holdingbolag efter forebilder i den
privata sektorn.

® En professionalisering av dgarstyrningen oppnar mojligheter till en
langtgdende privatisering dven av de nyskapade statliga bolagen.

Vi tror att huvudfrdgorna om statens dgarutovning pa 90-talet kommer
att bli foljandc:

- Vilkaformer krédver en effektiv dgarutdvning pa kortsikt (for att faen
sd hogvirderingavdgarkapitaletsom mojligt) och—példngre sikt — for
att privatisera de nuvarande statliga bolagen?

— Hur kommer bolagiseringen av affarsverken att foljas upp med priva-
tisering?

— Inom vilka delar av den offentliga sektorn kommer fortsatt bolagise-
ring att anvindas for effektivare styrning av verksamheten?

Var forsta utsaga om 90-talet 4r. mot bakgrund av dessa frdgor, att det
kommer att stéllas stora krav pd regering och riksdag i den dgarroll som vi
ser framfor oss. Det dr svart att se hur regering och riksdag skall klara en
dgarrollsom préglas av stora strukturella fordndringar, utan att snegla pa
hur andra dgare i néringslivet valt att organiserasina intressen. VAar upp-
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fattning &r att det politiska systemet pa alla nivder — eftersom bolagise-
ringensnabbt expanderar dven i kommuner och landsting — behdver ldra
sig att hantera denna uppgift.

I den forsta frgan ligger implicit att vi under 90-talet kommer att {4 se
en omfattande privatisering av de statliga bolagen. Redan Fortia var ett
tecken pé att socialdemokraterna kunde ténka sig att sélja ut alla delar i
portfoljen. Inget bolag méste nodvéndigtvis vara kvar i statlig 4go. Den-
nasyn har sedan flera &r uttryckts av de borgerliga partierna. Denna pro-
gnos om privatisering dr inte svar att gora mot bakgrund av den borger-
ligaregeringens proposition om {orséljning av 35 bolag (prop 1991/92:69).
Forvintningarna dr sdledes stora. Det enda egentliga och synbara hind-
ret foren sddan utveckling dr att de regional- och sysselsédttningspolitiska
argumenten dter far faste i debatten till {6ljd av en forsdmrad ekonomisk
utveckling. Var bedomning &r att erfarenheterna frdn de senaste tjugo
dren skall motverka en s&dan utveckling.

P4 det finansiella omradet forutser vi en motsvarande utveckling, all-
deles oavsett hur staten viljer att organisera sitt dgarintresse. Styrelsen i
Nordbanken har uttalat sig {or en fortsatt privatisering av banken i syfte
att fa in kompletterande starka dgare. De problem som drabbat banken
1991 dndrar inte denna grundldggande instéllning, men de riskerar att
innebéra en kraftig forsening i privatiseringsprocessen. Likasa tyder en
klar och enkel strategi for en tillfillig statlig dgarinsats i det idag dgarlosa
Stadshypotek pa en privatisering i slutindan.

Affdrsverkens bolagisering har efter ldnga och ingdende diskussioner
blivit akut. Enligt modellen “ja till alla som vill” tycks det nu vara fritt
fram for det verk som vill att bli bolag. Med hinsyn till de naturliga mono-
polens betydelse 1 detta sammanhang {Orvéntar vi oss en mer forsiktig
héllning till privatisering av affirsverken. Kapitalbehoven for att klara
investeringarna far oss att tro pd en vig av delprivatisering av de bolagi-
serade affdrsverken, men det krévs idag okdnda argument {or att tro att
staten skulle sldppa ifrén sig den kontrollmgjlighet som ligger i att vara
huvudégare till den svenska infrastrukturen.

Bolagisering for att styra krdver pA manga omrdden en hittills oprovad
boskillnad mellan traditionell myndighetsutovning och ovrig statlig
verksamhet. Erfarenheterna frande foretag vi studerat har hdrvid en vik-
tig uppgift att fylla. Ddremot har vi inte ndgon storre anledning att tro att
en ny bolagiseringsvdg automatiskt kommer att leda till omfattande pri-
vatisering dven av sddan verksamhet som idag hanteras inom statliga
myndigheter.



Sammanfattningsvis védntar vi oss en omfattande privatisering av nuva-
rande statliga bolag och en likasd omfattande bolagisering av affdrsver-
ken som bor ge god mdjlighet att hantera utvecklingen av 2000-talets
svenska infrastruktur.
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