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Utgivarens forord

Agar- och inflytandefragor i niringslivet har sttt i cent-
rum for samhallsdebatten de senaste tio aren, inte minst
pa grund av de olika SAP/LO-forslagen om l6ntagarfon-
der.

SNS har medverkat i den debatten genom en lang rad
bocker, seminarier och konferenser. Redan 1966 publice-
rade SNS t ex Lars Lidéns Makten dver foretaget (revide-
rad upplaga 1973, 1976 Kapital till de anstillda av Ake
Wredén, 1979 Agarmakt pd avskrivning? och nu senast i
juni i &r Berndt Ohmans Fonder i en marknadsekonomi.

Denna bok, Stora beslut fattas. Om makt och inflytande i
ndringslivet, ar resultatet av ett flerrigt SNS-projekt un-
der ledning av Bo Winander. Boken forsoker genom négra
praktikfallsstudier ge svar pa frdgan hur viktiga beslut i
stora foretag vaxer fram. Vem elier vilka har det avgoran-
de inflytandet 6ver om ett nytt projekt skall dras igéng, ett
foretag kopas eller en foretagsenhet laggas ned?

Den traditionella uppfattningen, pa vilken t ex lagstift-
ningen om anstélldas styrelserepresentation dr grundad, ar
att det ar i styrelserummen dessa beslut fattas, pa logisk
och rationell grund med foretagets mal som hogsta led-
stjarna. Boken redovisar emellertid en annan bild, nédmli-
gen att makten ofta ar spridd bade i och utanfér foretaget.
Den formella beslutsapparaten fastslar endast beslut som
redan fattats pa olika nivder ute i foretagets olika delar.

Dessa resultat, som bekriftar vad andra liknande stu-
dier funnit, bor vara av stor betydelse for den fortsatta
debatten om formen for medinflytande i foretagen.



SNS tackar de foretag och personer som stéllt vardefullt
material och egen tid till férfogande. Utan detta tillmotes-
géende hade underskningen ej kunnat genomforas.

Forfattaren svarar som alltid nar det giller SNS publika-
tioner ensam for bokens innehall.

Stockholm i september 1982

Bengt Rydén



Forfattarens forord

Denna bok har sin upprinnelse i det intresse som makt-
och inflytandefragor i naringslivet vackte i bérjan och mit-
ten av 70-talet. Uppmérksamheten kom att manifesteras i
riksdagens beslut om medbestammande och styrelserepre-
sentation for de anstéllda.

Vigen som lett fram till boken har varit 1ang och bitvis
krokig. Efter inledande litteraturstudier foljde arbetet
med de fem fall av viktiga foretagsbeslut som redovisas i
boken. Praktikfallsstudierna utférdes under aren 1977 och
1978. Darefter vidtog kompletterande litteraturstudier.

Négonstans i skarningsfaltet mellan egna studier, prak-
tikfall och litteraturstudierna samt manga och langa dis-
kussioner med forskarkollegor inom och utanfér SNS upp-
stod den insikt och de beddmningar som férmedlats i den
bok som nu foreligger.

Arbetet har utférts inom ramen for Studeiférbundet Na-
ringsliv. och Samhilles forskningsverksamhet. Amnets
tvarvetenskapliga inriktning, metodvalet och valet av
praktikfall har sin grund i SNS inriktning.

Docent Ingemund Hagg, SNS/foretagsekonomiska insti-
tutionen vid Uppsala universitet har medverkat i forfattan-
det av kapitlen 1 och 8 och i Gvrigt bistatt med rad i tolk-
ningsarbetet.

Jag vill 1 detta sammanhang rikta ett tack till mina ar-
betskamrater for de synpunkter och den praktiska hjalp de
bistatt med i manga sammanhang. Alldeles sarskilt riktas
ett tack till ekon dr Bengt Rydén som i egenskap av verk-
stillande direktor i SNS fungerat som informell handleda-
re i projektets alla faser och till Ph D Lennart Arvedson,



SNS, samt docent Magnus Hedberg, FA-radet. Jag vill
ocksa tacka de manga personer som intervjuades i sam-
band med fallstudierna.

Stockholm i september 1982

Bo Winander






1 Inledning

Vem fattar besluten om nya satsningar, om avveckling, om
krislosningar i foretag? Vem har makten 6ver stora férand-
ringar i ett foretags verksamhet?

Bakom dessa fragor doljer sig en forestallning om att
man kan peka ut bestamda intressenter, nivaer i ett fore-
tag som har ett avgorande inflytande pa storre forandring-
ar. Forandringarna forutsatts dessutom komma till stand
genom att det fattas beslut om dem.

En uppfattning dr att makten ligger hos dgarna och/eller
foretagets hogsta ledning. Makten utdvas genom beslut i
foretagets hogsta organ, styrelsen. Besluten verkstialls pa
lagre nivaer i foretaget. Detta juridiska perspektiv pa
maktfordelning och beslutsfattande i foretag kommer till
klart uttryck i1 LO-skriften “Demokrati i foretagen”
(1971), som lag till grund for lagarna om medbestamman-
de (MBL) och styrelserepresentation.

Genom MBL skulle de anstéllda fa medverka i besluts-
processen. Det skulle ske genom att fackliga organisatio-
ner erhaller ratt till forhandling om i princip alla frdgor av
vikt for de anstéllda. Tilltrdde till maktens heligaste bo-
ning — foretagets styrelse — skulle dartill ge ytterligare
inflytande. Representation i fOretagets styrelse skulle ge
tillgang till foretagets langsiktiga och andra planer och ge
mojlighet till samrad tidigt i beslutsprocessen, i de skeden
da planering och beslut fortfarande kunde paverkas.

Forvantningarna pa fackligt héll var stora. Besvikelsen
blev utbredd och stor. Varfor gick det inte som véntat?
Varfoér kom det forvantade Okade inflytandet inte till
stand?

11



En viktig forklaring kan vara att férdndringar i foretag
inte i forsta hand paverkas genom formella beslut. Det
kanske inte heller ar styrelsen som initierar och kontrolle-
rar stora forandringar. Ett huvudsyfte med denna bok ar
att genom ett antal fallstudier, soka belysa hur stora for-
andringar i foretag i verkligheten kommer till stdnd. Fra-
gor som diskuteras ar: hur beslut tillkommer, vilka intres-
senter som har mest inflytande och ocksa anvénder sig av
det samt hur genomférandet gar till.»

De fallstudier som redovisas bidrar till en fastare grund
da man soker besvara dessa fragor. Alltfor ofta bygger
debatten pa losryckta exempel och anekdotisk information
i stillet for mer sammanhingande systematiska studier.
Aven en lasare som inte ar intresserad av analyserna i
bokens senare kapitel kan f4 6kade insikter i hur férand-
ringar kommer till stdnd enbart genom att lasa fallbeskriv-
ningarna.

Fallstudierna belyser att det ofta &r genom manga atgar-
der — var och en kanske ganska liten — som stora foréand-
ringar vaxer fram. Formella beslut har ofta rollen att be-
krafta och legitimera fordndringar som redan ar igang.
Makten ar inte nagot som ar samlat i foretagets topp utan
nagot som finns pa olika héll i foretaget, i olika former och
pa olika grunder.

Den, trots de forskningsresultat som foreligger, utbred-
da tron pa “beslutets” betydelse bygger nog delvis pa den
alldagliga egna erfarenheten av beslutsfattande i smé fra-
gor. Dar kan det i viss man vara frdga om subjektivt sett
rationella val mellan olika handlingsalternativ dar det val-
da alternativet sedan genomfors. Kanske vi inte borde tala
om beslut i samma betydelse nar vi har att géra med kom-
plexa forandringsprocesser utstickta over tiden. Nar be-

1) Sédana fragor har i Sverige studerats av t ex Lidén 1973 Se adven
Appendix om tidigare forskning.
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slutets betydelse markeras ar det dessutom latt att glomma
bort att varje beslut hinger samman med andra — tidigare,
samtidiga och senare — beslut.

Om nu inte denna vanliga forestallning om beslut och
makt i foretagen haller — vad kan vi da satta i stallet? Om
bilden av foretaget som en pyramid med makten samlad i
toppen och styrd genom att beslut fattas i denna topp ar
missvisande — vad finns da for alternativa bilder?

Ett andra syfte med boken ar att stilla verklighetsbe-
skrivningarna mot olika teoretiska bilder och genom att ta
fasta pa lampliga teorier bidra till forstdelsen av hur for-
andringar i foretag kommer till stdnd. Teorier som tar
fasta pa samspel mellan beslutsfattare/aktorer och olika
strukturella forhallanden — teorier som fokuserar pa inter-
aktionen mellan aktdrer, pa informell férhandling, olika
intressen eller konflikter — kan vara mycket mer frukt-
bara.

Det tredje syftet med boken ar att pa denna grund dis-
kutera mojligheterna till “'verklig™ demokratisering i fore-
tagen.

Bokens uppliggning

I kapitel 2-6 studeras fem fall av viktiga fordndringar i
négra storre svenska foretag under senare ar.

I kapitel 7 analyseras — mot bakgrund av fallstudierna
— frdgan om vilka som hade makten Over de studerade
forandringarna.

I kapitel 8 gors jamforelser mellan verklighet och olika
teorier for forklaring av storre forandringar i foretaget. I
ett appendix gors, som bakgrund till fraimst kapitel 8, en
genomgang av forskningslitteraturen pa omradena beslut
och makt.
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Fem fallstudier

Fallen ger exempel pa storre investeringar, foretagsfor-
vérv, foretagsavveckling samt ett storre miljoproblem. De
ar hamtade fran storre svenska foretag fran privat och
statlig sektor.

Urvalet ar inte i ndgon mening representativt. Det ror
sig helt enkelt om exempel — valda utifran tidigare SNS-
kontakter och dar det fanns mdjlighet att genomfora in-
tervjuer om férhdllanden som inte strickte sig mer an fyra-
fem é&r tillbaka i tiden. Ndgon mojlighet att generalisera
resultaten till en stdrre population finns inte.

Nagra begransningar bor noteras. For det forsta har for-
héllanden i et foretag, en division eller err dotterbolag
studerats. Dock kan forhallanden och skeenden i andra
foretag, divisioner eller dotterbolag ha paverkat den stu-
derade forandringen. Bilden av vad som faktiskt intraffat
kan darfor vara ofullstandig.

For det andra har studien fokuserat pa dgare, foretags-
ledning och anstéllda pa bekostnad av andra intressenter.
Aven i detta avseende kan bilden av forandringsprocessen
vara ofullstandig.

Informationsinsamlandet bygger huvudsakligen pa in-
tervjuer. Den skriftliga dokumentationen saknades i
manga fall eller var av begransat varde. Minnesluckor,
omedvetet eller medvetet urval av information, forvansk-
ningar, ar problem i intervjustudier av det hér slaget med
personer som ofta varit starkt engagerade i drendena. Vi
har forsokt att sa gott det gar jamfora olika personers
utsagor om samma forhallande och ocksa dar sa varit moj-
ligt jaAmfort med skriftligt material.

Intervjuade personer har i allménhet varit styrelseordfo-
randen, ytterligare en eller flera styrelseledamoter, verk-
stillande direktoren, en eller flera personer i koncernled-
ningen, chef for berdrt dotterbolag eller division, samt en
eller flera av dennes medarbetare. Dessutom har intervju-
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er gjorts med berdrda fackliga fortroendeman. Det bor
noteras att personer i foretagsledande stillning dominerar
i antal.

Intervjupersoner har i forvag tillstallts skriftliga fragor
som underlag for samtalen. Med enstaka undantag har de
tva till tre timmar langa intervjuerna spelats in pa band.

De begransningar i de fem fallstudierna som saledes ar
for handen far vagas mot de fordelar som fallstudieversio-
nen har i bl a mojligheterna att g pa djupet. Med tanke
pa komplexiteten i de processer som studerats har denna
ansats klara fordelar (jfr Hagg & Hedlund 1979).
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2 KemaNord — projekt
Danmark

KemaNobel AB (vid tidpunkten for fallstudien fortfaran-
de KemaNord AB — ett namn som fortsattningsvis an-
vands) planerade att tillsammans med det norska halvstat-
liga féretaget Norsk Hydro uppféra en anlaggning for pro-
duktion av plastprodukten PVC (polyvinylklorid) i Dan-
mark (projekt Danmark). Produktionskapaciteten berak-
nades bli ndrmare 100 000 ton per ar och investeringskost-
naden for KemaNords del uppskattades till ungefar 125
miljoner kronor.

KemaNord ar Sveriges storsta kemikoncern. Den éar
uppbyggd av divisioner och dotterbolag. I KemaNord-
gruppen ingar dven betydande intressebolag. Koncernen
har anldggningar savél i Sverige som utomlands.

Produktsortimentet omspanner hela registret fran bas-
kemikalier och plastravaror till konsumentvaror som ljus,
tandkram och vaxtnaring. KemaNord hade vid studiens
genomforande cirka 6 900 anstdllda och omsatte under
1976 narmare tva miljarder kronor.

De bagge storsta dgargrupperna dr investmentbolagen
Providentia och Investor (traditionellt forda till den s k
Wallenbergssfaren) som vid studiens genomfoérande till-
sammans innehade ungefér en fjardedel av aktiekapitalet.

PVC ér en plastravara som anvéands for tillverkning av
en miangd material, t ex ror och rordelar, belaggning av
golv och tak, kabelmaterial och flaskor.

Uppforande av en anlidggning for tillverkning av PVC i
Danmark diskuterades inom KemaNord under hela 70-
talet.

Ursprungligen samarbetade KemaNord med ett franskt
och ett schweiziskt bolag. Av olika skél avbrots detta sam-
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arbete efter nagra fa ar. I samband med oljekrisen hosten
1973 gick planeringen in i en betydligt lugnare fas.

Da plastdivisionen inom KemaNord bytte chef aktuali-
serades planerna pa nytt i slutet av 1975. En bit in pa 1976
etablerades ett samarbete med Norsk Hydro och den tank-
ta anldggningen forutsattes nu bli hélftendgd av vartdera
bolaget.

Marknadsinbrytning i Danmark sker bast genom
lokal produktion

Utbyggnad av produktionskapaciteten féor PVC har base-
rats pd en fortgdende 6kning av efterfragan. I Norden har
Danmark varit det enda land som saknat egen tillverkning.
Syftet med den planerade anldggningen déar var att befista
stallningen pa den danska marknaden med hjalp av lokal
produktion.

Mojligheterna att gora marknadsvinster i Danmark ge-
nom utbyggnad av produktionskapaciteten i Sverige be-
domdes av KemaNord som sma.

Energikrisen fick i huvudsak tva konsekvenser for pla-
neringen av en PVC-fabrik i Danmark. Dels steg investe-
ringskostnaderna mycket kraftigt, vilket var ett starkt skal
att bygga en anldggning som ger maximala stordriftsforde-
lar. I det sammanhanget var mojligheten till samarbete
med Norsk Hydro sérskilt viardefull. Dels bedéomdes den
tidigare mycket kraftiga efterfridgeutvecklingen gé in i né-
got langsammare banor, dven om marknaden aven fort-
sattningsvis berdknades vixa.

Samarbete med den stindige konkurrenten
Norsk Hydro

Samarbetet mellan de bégge bolagen KemaNord och
Norsk Hydro — béda starkt dominerande pa respektive
hemmamarknad — etablerades i ett lage da riskerna for att
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bolagen skulle uppfora var sin anldggning for PVC-till-
verkning i Danmark med overskottskapacitet och dalig
lénsamhet som foljd var stora. For Norsk Hydros del fanns
i det aktuella skedet ocksa ett starkt behov av att f& avsatt-
ning for den 6kade produktionen av ravaran vinylklorid
(VCM).

Projekt Danmark — problem och metod

For KemaNord kan projekt Danmark ses som ett resurs-
fordelningsproblem. En satsning pa PVC-tillverkning i
Danmark innebar att den traditionella tunga kemiska de-
len av koncernens verksamhet vidmaktholls och beféstes.
Bakgrunden var att KemaNord under 70-talet genomgick
en utveckling fran traditionell tillverkning av ravaror och
halvfabrikat till mer utvecklade produkter och konsument-
produkter. Koncernens beroende av den sk baskemin
minskade successivt.

Resursfordelningen hade ocksa betydelse for fordel-
ningen av sysselséttningstillfdllen inom koncernen — av
sarskild betydelse for foretagsintressenten anstallda. Upp-
forandet av en anlaggning for tillverkning av PVC i Dan-
mark kunde paverka sysselsittningsmojligheterna inom
andra delar av koncernen, saval i andra divisioner an plast-
divisionen som, pa langre sikt, olika produktionsanliagg-
ningar inom plastdivisionen.

Hur olika foretagsintressenter — &gare, anstallda, kon-
cern- och divisionsledningar — sett pa och utdvat inflytan-
de pa resursfordelningen i samband med projekt Danmark
ar mot den hir bakgrunden av sarskilt intresse vid ett stu-
dium av beslutsfattandet inom KemaNord.

Ett annat problem har att gora med i vilken utstrickning
och pa vilket sdtt marknaden paverkar ett viktigt t6retags-
beslut. I vilken utstrackning ger marknaden klara signaler
om utvecklingen pa t ex efterfrdgesidan. Vilken informa-
tion ger marknaden om prisutvecklingen — av sérskilt stor
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betydelse vid uppfoérandet av en kapitalintensiv anlaggning
av den typ som studeras har? Vilken foretagsintressent har
faktiska mojligheter att omvandla marknadssignaler till in-
formationsunderlag for formella beslutsfattare? I vilken
utstrackning anstranger sig foretaget att finna alternativa
losningar — i detta fall t ex alternativa lokaliseringar av en
produktionsanliaggning eller vidareforadling av rdvaran —
for att sa smaningom vélja det alternativ som bedéms som
det basta? Den sistnamnda fragan ger omedelbart en
lamplig infallsvinkel till debatten om huruvida foretagen
ar vinstmaximerare i linje med traditionell ekonomisk teo-
ri eller om de ar vinsttillfredsstéllare.

Avslutningsvis aterkommer den standigt aktuella fragan
om styrelsens faktiska inflytande. Ar beslutet redan fattat
nar styrelsen skall ta stallning?

Den metod som anvénts for detta praktikfall ar inled-
ningsvis studium av tillgédngliga dokument, bl a olika pro-
jektbeskrivningar fran borjan av 70-talet och fran perio-
den 1975-76. Darefter har foljt intervjuer under 1977 med
olika befattningshavare inom KemaNord-koncernen: tva
arbetstagarrepresentanter i plastdivisionens styrelse, for-
utvarande och nuvarande chefen for plastdivisionen, kon-
cernens VD, styrelsens ordférande och ytterligare en leda-
mot i styrelsen.

Ar projekt Danmark ett resursfordelnings-
problem?

Svaret pa rubrikens frdga har mycket entydigt fran alla
tillfrdgade personer varit att andra divisioner inom Kema-
Nord pa intet sitt skulle f4 mindre resurser darfor att
plastdivisionen uppférde en PVC-fabrik i Danmark. Inom
KemaNord har namligen funnits tillrackligt med kapital
for att satsa pa alla divisioner. Léaget kan beskrivas med
den vilkénda satsen “’for en god affar finns alltid pengar”.
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Det finns dock anledning att kritiskt granska pastaendet
att det inte funnits ndgot resursfordelningsproblem. Ett
skal var att de tillfrdgade personerna i samtliga fall varit
positiva till en satsning i Danmark. Hade fragan stallts till
foretradare for andra divisioner inom KemaNord &n plast-
divisionen kanske svaret blivit ett annat. Aven ett ldnsamt
foretag har férmodligen goda skal att noga dvervdga var
tillgdngliga resursinsatser far basta mdjliga avkastning.

Tre av de intervjuade personerna kan i viss man betrak-
tas som javiga. Det giller chefen for divisionen plaster
som har ett alldeles sarskilt intresse av att tilldelas resurser
for investeringen ifrdga. En annan ar styrelsens ordfdran-
de, som i egenskap av tidigare VD i foretaget bir ansvaret
for att projekt Danmark 6ver huvud taget blev patankt.
En tredje person, vid intervjutillféllet styrelsemedlem, var
en gang i tiden huvudansvarig inom KemaNord fér plane-
ringen av projektet.

Att det sannolikt finns tva olika meningar inom foreta-
get framgar av att styrelseordféranden i en kommentar till
de hoga investeringskostnaderna i forsiktiga ordalag ndm-
ner att 7. .. det dr det som en del har emot den tunga
delen”. Han medger ocksa att var och en inom styrelsen
gOr sina egna beddmningar.

Det ar inte heller sarskilt mérkligt om en investering av
detta slag fatt en sarskilt positiv beddmning i en koncern
som alltid haft sin djupaste forankring i den tunga kemiska
industrin. Inom foretaget finns pa flera olika nivaer gott
om maéanniskor vilkas huvudsakliga arbetsinsatser legat in-
om denna del av verksamheten.

Hur en resursinsats i Danmark fér PVC-tillverkning
statt sig gentemot andra tankbara insatser har att doma av
intervjusvaren inte provats pa de foretagsnivaer som fore-
faller ligga narmast till hands, ndmligen koncernlednings-
och styrelsenivan. Danmarksprojektets lamplighet be-
domdes enbart mot bakgrund av t ex efterfrage- och pris-
utveckling for PVC. Forutom den goda tillgangen pa re-
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surser inom koncernen kan flera andra skal tdnkas ha bi-
dragit till att Danmarksprojektet inte vigts mot andra
tdnkbara investeringar.

En forklaring kan vara att det ar svart att gora en sadan
jamforelse dven i de fall alternativa investeringsplaner ta-
gits fram och provats ihop med Danmarksinvesteringen.
Hur jamfér man en investering i en fabrik i Danmark med
flera ars projekteringstid, dven efter det att beslutet fattats
och som inte ger vinst pA manga ar, med en investering i
t ex marknadsforing av nagon lamplig grupp konsument-
produkter?

I det ena fallet avses en investering som géller en kon-
kret anldggning som kan bedoémas enligt patagliga krite-
rier, t ex den allmédnna efterfrage- och prisutvecklingen for
produkten ifrdga. I det andra fallet avses en investering
som sannolikt kan delas upp i en rad mindre poster for
olika marknader och produkter — investeringar som ger
en avkastning som antagligen ligger ganska néra i tiden.

Till denna rent praktiska svérighet att gora jamférelser
aven om alternativ framtagits — vilket formodligen forut-
satter initiativ och stimulanser fran t ex koncernledningens
sida gentemot olika divisioner — skall ocksa ldggas det
faktum att KemaNord &r en i hog grad divisionaliserad
organisation. I en saddan organisationsform bor det rent
definitionsmassigt vara svarare att gora rattvisande over-
gripande bedémningar dn i en organisation som ir mer
koncentrerad kring en central informations- och beslutsen-
het.

Mojligheterna for en koncernledning att gora Overgri-
pande bedémningar av inom vilka divisioner resursinsatser
kommer till basta anvdndning har sannolikt mindre att
gora med pd vilken nivd de formella investeringsbesluten
fattas och mer med vilka informationsmojligheter som star
till koncernledningens foérfogande. Koncernens VD har
deltagit i plastdivisionens styrelsesammantraden men en-
ligt vad divisionschefen uppgav deltog han inte i forarbetet

21



till den enligt divisionschefen forutsattningslosa prévning-
en av Danmarksprojektet i samband med hans eget tilltra-
de som divisionschef hosten 1975. Inte heller ifriga om
samarbete med Norsk Hydro har koncernens VD varit
initiativtagare.

I underlaget till styrelsens provning av fragan om anslag
for projektering av en anldggning i Danmark betecknades
investeringen pé intet sitt som den bésta vid en jamforelse
mellan olika investeringar utan snarare som nodvéndig for
plastdivisionens langsiktiga l6nsamhet.

Arbetstagarrepresentanterna har endast i mycket liten
utstrackning deltagit i 6vervdgandena om den planerade
Danmarksinvesteringen. I styrelsen for division plaster har
arbetstagarna tillstyrkt en investering i Danmark. Bakom
detta ligger till en del det intresse som anstéllda och fore-
tagsledning har gemensamt, namligen att langsiktigt upp-
ratthalla konkurrenskraft och lonsamhet inom divisionen,
vilket bl a kan ske genom inbrytningar pa nya marknader.

For arbetstagarrepresentanterna har sysselsittningsut-
vecklingen sjalvfallet stor betydelse. Foretagsledningens
besked att en Danmarksinvestering inte skulle hota syssel-
sattningen vid de tva existerande anldggningarna fér pro-
duktion av PVC (Stenungsund pa vistkusten och Stockvik
utanfér Sundsvall) har att doma av intervjuer med repre-
sentanterna i divisionsstyrelsen minskat eventuella farha-
gor for att en satsning i Danmark skulle innebéra export av
arbetstillfallen.

Enligt uppgifter fran bade foretagsledningen och arbets-
tagarsidan skulle oro for sysselsattningen ha funnits nér-
mast vid Stockviksanlaggningarna, som ér betydligt aldre
och mer nerslitna dn de i Stenungsund. Enligt foretagsled-
ningen har emellertid Stockviksfabrikens 16nsamhet for-
béttrats relativt sett i samband med att investeringskostna-
derna for nyanlaggningar stigit kraftigt efter oljekrisen.
Man kan dock knappast bortse fran att sysselsattningen
vid Stockviksverken pa lang sikt kunde ha paverkats av en
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PVC-fabrik i Danmark. Stockviksanlaggningarnas forbatt-
rade 16nsamhet torde minska i betydelse, 1 takt med att
kostnaderna for att driva en s gammal anlaggning stiger.
Anlaggningen i Danmark star inte fardig forran flera ar
efter det att ett slutgiltigt beslut fattas och 16nsamhetsjam-
forelsen mellan Stockviksfabriken och den nya anldgg-
ningen i Danmark kan da se helt annorlunda ut.

Arbetstagarsidan har fran ingangen av 1977 ocksa repre-
senterats 1 partssammansatta organ pa koncernniva och i
den funktionen tagit stillning till den planerade investe-
ringen i Danmark. Investeringen tillstyrktes visserligen
men detta skedde i ett lage da planeringen var langt fram-
skriden. Inte heller i det sammanhanget uppfattades en
investering i Danmark som n&got som skulle minska resur-
serna for andra delar av koncernen.

Det bor dock fastslas att arbetstagarrepresentanterna
lika litet som exempelvis koncernstyrelsen jamfoért Dan-
marksprojektet med andra investeringar. Arbetstagarrep-
resentanterna dr ocksa helt beroende av den information
foretagsledningen ger dem.

Var projekt Danmark marknadsstyrt?

Rubrikens fraga kan te sig underlig om man ser som ett
sjalvklart faktum att ett foretags utveckling i franvaro av
t ex konkurrensbegransningar av olika slag styrs av mark-
naden. Vad som anda gor fragestallningen motiverad ar
Danmarksprojektets karaktar av langsiktigt investerings-
beslut. Avgdrande for om investeringen skulle varit moti-
verad ar vilken efterfrage- och prisutveckling som skulle
galla under den period som féljde efter projekteringstiden
— fyra-fem &r.

Den utvecklingen var redan pa kort sikt svar att forutse
— ett problem som forstarktes ju langre fran besluts- eller
analystidpunkten man kom. En PVC-fabrik i Danmark
skulle med de da gillande priserna inte vara 16nsam. Be-
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domningen av den langsiktiga efterfrage- och prisutveck-
lingen som lag till grund for I6nsamheten hade darfor stor
betydelse for det beslut som fattades i utgangslaget.

Svarigheterna att bedoma den framtida efterfrdge- och
prisutvecklingen innebar att de som fattar beslutet far ett
stort inflytande over foretagets utveckling. Med tiden
kommer marknadsutvecklingen att ge facit men dé finns
ingen atervando.

For KemaNords del finns det skél att dela upp Dan-
marksprojektet i tva, i tiden avgransade, perioder. Under
forsta hélften av 70-talet bedomdes efterfrigedkningen
som mycket snabb och investeringskostnaderna som jam-
forelsevis laga. Efter oljekrisen skulle efterfragedkningen
bli svagare och investeringskostnaderna avsevart hogre dn
tidigare. Projektets I6nsamhet, som av dokument att do-
ma alltid varit svarberaknad, blev genom dessa forand-
ringar lagre.

Chefen for division plaster uppger att han vid sitt tilltra-
de hosten 1975 gjorde en forutsittningsldos provning av
projektet, varefter fortsatt planeringsarbete tillstyrktes.
Det fanns flera omstandigheter som kan tankas ha bidragit
till denna bedomning, trots att marknadsbilden fOrsam-
rats.

Det faktum att divisionschefen inte tidigare kommit i
kontakt med projektplanerna och séledes inte behovt hysa
nagon kéanslomassig bindning till deras forverkligande kan
ocksa ses som ett problem. Risken ar naturligtvis stor att
han som externrekryterad for sin information &r beroende
av personer inom divisionens marknads- och produktions-
avdelningar.

Ett intressant faktum, som satter ifraga den forutsatt-
ningslésa provningen, dr att koncernstyrelsens ordférande
inte uppfattade att nagon forutsattningslos omprovning av
projektet gjordes. For honom &r planeringsprocessen
obruten fradn 70-talets ingdng. Detta intryck uppvégs dock
av en annan person inom styrelsen, som for sin del bekraf-
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tar det forutsdttningslésa i provningen hdsten/vintern
1975/76.

I tiden sammanfaller de dndrade forutsattningarna for
projekt Danmark med samarbete med Norsk Hydro. Det-
ta samarbete utvecklades ur mycket allminna resonemang
mellan de bagge foretagen om den framtida utvecklingen,
och da sarskilt problemet att undvika overetablering pa
den skandinaviska marknaden.

Samarbetet forefaller i viss man att ha etablerats som ett
resultat av tillfalligheter. Norsk Hydro avslutade under
denna tid uppfoérandet av en ny anlaggning for produktion
av vinylklorid, rdvaran vid framstallning av PVC, och fore-
taget var angelaget om att fa avsattning for sin produkt.

Samtidigt fick plastdivisionerna i bigge foretagen nya
chefer — ett faktum som kan ha underlattat ett ndirmande
mellan de biagge bolagen.

Sammanfattning

Jamfors de olika foretagsintressenternas inflytande pa pro-
jektarbetet kan man till att borja med konstatera att
arbetstagarsidan spelat en foga betydande roll. Informa-
tionen har fram till en mycket sen tidpunkt i stort sett
endast funnits hos representanterna i plastdivisionens sty-
relse. Dessutom foreldg informationsberoende gentemot
foretagsledningen — sarskilt betydelsefullt vid ett investe-
ringsbeslut av den hér storleken.

Loftena om ofdrdandrad sysselsattning vid de existerande
PVC-anldggningarna inom landet har tydligen uppfattats
som tillfredsstallande, trots svéarigheterna att bedéma den
saken bortom projekteringshorisonten.

Att doma av intervjuer med styrelseledamoéter och re-
presentanter for koncernledningen och plastdivisionens
ledning har uppfattningarna om Danmarksprojektets be-
rattigande inte skilt sig at — inte ens da marknadsforutsatt-
ningarna efter oljekrisen dndrades tamligen dramatiskt.

25



Eftersom patagliga meningsbrytningar inte kunnat kon-
stateras dr det svart att fordela inflytandet dver projekt
Danmarks utveckling mellan olika foretagsintressenter.
Det forefaller dock som om det faktum att projektet pla-
nerats under mycket lang tid gjort det svart att lagga om
kursen exempelvis vid divisionschefsbytet 1975.

Det ar latt att forestdlla sig att det uppenbara intresset
bland bl a marknadsfolket inom plastdivisionen att trygga
den egna divisionens verksamhet tenderat att nedviardera
betydelsen av de nya forutsattningarna efter oljekrisen.
Den direkta befattningen med projekt Danmark som vissa
styrelseledamoter, déribland ordféranden, haft torde dess-
utom ha forsvarat en kursomlaggning.

Det faktum att en dvergripande jamforelse av olika in-
vesteringar inom koncernen inte gjordes har sannolikt
ocksa haft en stor betydelse. Den goda tillgangen pa kapi-
tal tycks ha bidragit till att en sddan ingdende jamforelse
ansetts onddig. Om koncernens ekonomiska situation va-
rit avsevart sdmre kan man formoda att andra divisioner
varit mer aktiva for att dra till sig kapitalresurser fran
koncernen an vad som nu var fallet.

I ett sddant lage skulle inflytandefordelningen blivit kla-
rare. Faktorer som KemaNord-koncernens traditionella
karaktar av tung kemisk industri, vissa styrelsemedlem-
mars personliga deltagande i1 planeringen kring projekt
Danmark, liksom ocksa det faktum att bedomningarna om
marknadsutvecklingen for PVC gjordes inom plastdivisio-
nen, skulle d& antagligen fatt en avgorande betydelse.

Styrelsen — dvs dgarnas representanter — har uppenbar-
ligen i mycket hog grad oOverlatit planeringen av
Danmarksinvesteringen at den s k operativa ledningen.
Det faktum att styrelseordféranden inte ens uppfattat den
av plastdivisionens chef ndmnda “fOrutsattningslosa”
provningen ir ett tecken pa detta.

Styrelseordféranden uppger ocksa att han inte kan min-
nas nagot tillfalle d& han diskuterat projektet med nagon i
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styrelsen utanfér sammantradesrummet.

Pa frdgan vad som lag narmast till hands, om projekt
Danmark inte kunde forverkligas pa grund av de danska
myndigheternas, av miljoskél, tveksamma instillning,
uppgav han att det narmast ar foretagets operativa ledning
som skall komma med forslag.

Projekt Danmark kan ses som en fraga dar beslutsfattar-
na tvingas till bedomningar av forhéllanden p& mycket
lang sikt, dar marknadslaget for dagen ger foga végled-
ning. Aven om man med négorlunda rimlig sakerhet skulle
kunnat faststdlla marknadsutvecklingen ar det ingalunda
sjalvklart vilken roll det egna foretaget skall spela. Den
rollen paverkas ju bl a av beddmningar av konkurrensfor-
utsdttningar och utvecklingsmojligheter inom andra sekto-
rer. Man kan dérav dra slutsatsen att foretagets beslutsfat-
tare har betydande inflytande i en fraga som i langden kan
vantas fa stor betydelse for dgare, anstallda, stat och kom-
muner.

Intervjuade personer:

Ingemar Eidem, styrelseordf i KemaNord, f d VD

Ove Sundberg, VD i KemaNord

Lars Scholander, divisionschef — plaster fran hosten 1975

Olle Blomquist, divisionschef — plaster till hosten 1975

Per Bjorklund, arbetstagarrepresentant i division plasters
styrelse

Lennart Olsson, arbetstagarrepresentant i division plasters
styrelse

Ulf-C Bratt, ledamot av koncernstyrelsen
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3 KemaNord — ett
miljoproblem

I februari 1974 spreds 6ver varlden amerikanska uppgifter
om ett misstankt samband mellan cancer och vinylklorid —
en ravara som anvands vid tillverkning av polyvinylklorid
(PVC). Uppgifterna ledde till en intensiv uppmarksamhet
pa den tillverkning av PVC som bedrevs vid KemaNord-
koncernens Stockviksanlaggningar. S& smaningom sakers-
tilldes ett samband mellan vinylklorid och dédsfall i can-
cer. Under hart tryck frdn massmedia och allméanhet fast-
stillde arbetarskyddsstyrelsen pa hosten 1974 ett nytt
gransviarde for maximalt tilldtet utslapp av vinylklorid.
Griansvardet sattes till en ppm (=miljondel) som ett ge-
nomsnitt under ett antal timmar.

Vid denna tid fanns ingenstans i varlden kinnedom om
huruvida gransvardet var mojligt att uppna rent tekniskt
sett. De olika atgarder KemaNord vidtog ledde emellertid
snabbt till minskningar av vinylkloridhalterna, och redan
1975 lyckades man t o m underskrida gransvardet.

KemaNords beteende i VCM-fallet kan ses som ett ex-
empel pa hur ett féretag upptrdder i en akut kris som inte
ar en vanlig l16nsamhetskris.

Som vanligt dr det av intresse att studera hur olika fore-
tagsintressenter — &dgare, foretagsledning och anstéllda —
upptrader. I detta fall koncentreras intresset till utveck-
lingen vid Stockviksverken och inte minst till forhallandet
mellan de anstéllda i Stockvik och den lokala foretagsled-
ningen. Foérhallandet mellan den lokala foretagsledningen
och ledningen for dels plastdivisionen, dels koncernen ar
ocksa av speciellt intresse.

Arbetstekniken har varit litteraturstudium (genomgéang
av pressklipp i forsta hand) och intervjuer under 1977 med
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foretradare for foretaget pa olika nivaer: tre personer fran
arbetstagarsidan (darav tva davarande skyddsombud i
PVC-fabriken och déavarande ordféranden i den lokala
fackklubben), foretagsldkaren, den lokale foretagschefen
och chefen for PVC-tillverkningen, divisionschefen, kon-
cernens VD och koncernstyrelsens ordférande.

Fas 1
Upptickt, offentlighet och provisoriskt gransvir-
de februari — april 1974

De forsta uppgifterna om ett misstankt samband mellan en
viss cancersjukdom och vinylklorid i samband med PVC-
tillverkningen nadde Sverige genom amerikansk press i
borjan av februari 1974. Uppgifterna kom direkt till fore-
tagslakaren, den lokala foretagsledningen och divisions-
chefen. I samband med ett i tiden néraliggande samman-
trade 1 Goteborg mellan foretagslakare, foretags- och divi-
sionsledning samt skyddsombud fran Stockviksverken och
Stenungsundsanldggningarna (dar samma typ av produk-
tion dger rum) diskuterades uppgifterna, och man besluta-
de att omgédende informera arbetarskyddsstyrelsen och ut-
vidga en lakarundersékning som &nda planerats bland ar-
betarna vid Stockviksverken.

Bl a for att motivera de mer ingdende lakarundersok-
ningarna av en stor grupp anstéllda vid fabriksanlaggning-
arna 1 Stockvik, ordnades allmianna informationsmoéten i
borjan av mars. De amerikanska uppgifterna nadde unge-
far samtidigt svenska massmedia och vickte helt naturligt
stor uppméarksamhet. Oron bland personalen var stor.

Foretagslakaren begérde ingdende provningar av de me-
dicinska data som fanns om nagra redan kdnda dodsfall
bland tidigare anstéllda vid PVC-fabriken.

Pa ett tidigt stadium startades ocksa ett omfattande ar-
bete for att minska halterna av vinylklorid i PVC-fabriken.
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Inga tecken tyder pa att den lokala foretagsledningen
underlat att vidta nagon atgiard som arbetstagarrepresen-
tanterna, i forsta hand skyddsombuden, begérde.

Dessa forsta veckor utmarktes, bade hos arbetstagar-
representanter och den lokala foretags- och divisionsled-
ningen, inklusive foretagsldkaren, av stor osdkerhet om
hur sidkra de amerikanska uppgifterna var. Foretagslaka-
ren uppgav att han under den forsta tiden hade svart att
tro att det verkligen forelag ett samband mellan dodsfall i
den speciella cancersjukdomen och vinylklorid. Denna in-
stillning ledde dock inte till att han underlat att gora inga-
ende undersokningar av personalen.

Koncernledningen informerades pa ett tidigt stadium
om misstankarna. Den lokala ledningen fick fullt stod for
de atgdrder den vidtog, och redan fran borjan klargjordes
att normala rutiner for exempelvis investeringar skulle
frangas i syfte att snabbt fa till stind de andringar i PVC-
fabriken som behovdes.

Divisionschefen sag ursprungligen problemet som poli-
tiskt, inte som medicinskt eller en fraga om arbetarskydd.
Han forutsdg stora svarigheter for KemaNord gentemot
massmedia, politiska grupperingar och eventuellt myndig-
heter.

Man skall ha klart for sig att inga undersékningar vid
denna tid hade sédkerstillt ett samband mellan vinylklorid
och cancer.

Arbetarskyddsstyrelsen hade, som namnts, informerats
pa ett tidigt stadium genom KemaNords forsorg. I april
sattes ett provisoriskt gransviarde vid 20 ppm (miljonde-
lar). I viss utstrackning hade arbetarskyddsstyrelsen dess-
forinnan Overlagt med foretaget om vilket gransvarde som
var rimligt.

Grénsvidrdet Overensstamde vid denna tid med de ge-
nomsnittliga varden som uppmatts vid Stockviksfabriken,
aven om topparna kunde vara mycket hogre.

Att varken foretagsldkaren eller divisionschefen tog sér-
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skilt hart pa de medicinska problemen berodde i viss man
pa att dodsfallen skett bland arbetare som utsatts for lang-
varig exponering under perioder da utsldppen varit langt
storre dn i februari 1974.

Fas 2
Misstankarna bekriftas, politisk aktivitet, mass-
mediauppmirksamhet och definitivt gransvirde

Foretagsledningen, och framfér allt skyddsombuden vid
PVC-fabriken, arbetade under varen och sommaren 1974
med olika metoder for att successivt minska utslappen av
vinylklorid. Ekonomiska resurser ansags i sammanhanget
inte som nagon begransande faktor. Det var daremot till-
gangen pa manskliga och fysiska resurser.

[ stor utstrackning tvingades man anvidnda metoder som
tidigare var oprévade. Vid leverans av utrustning fran oli-
ka foretag var leveranstiden viktigare 4n priset. For att
ytterligare paskynda ombyggnadsarbetet engagerades,
med tillstyrkan av fackklubben, som normalt var motstan-
dare, ocksé entreprenorer med s k ’gra” arbetskraft.

Inte heller under denna period kan man konstatera nag-
ra egentliga motsittningar mellan foretagsledning och
fackklubbsskyddsombud.

I borjan av hosten 1974 vickte frdgan anyo stor upp-
marksamhet i massmedia i samband med att det da kunde
faststéllas ett samband mellan vinylklorid och dédsfall i
cancer hos ett par personer som arbetat i PVC-fabriken.
Under den tid som foljde forefaller bade den lokala fore-
tagsledningens och i hog grad ocksa divisions- och kon-
cernledningens resurser ha fixerats pa miljoproblemen vid
Stockviksverken.

Den uppmirksamhet PVC-utslappen vickte i massme-
dia gav en starkt negativ bild av foretaget i sin helhet — ett
forhédllande som i sig var ett problem.
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Till detta kom en stigande oro bland personalen vid
Stockviksverken och deras anhoriga.

Under denna tid bedrevs en intensiv lokal politisk akti-
vitet — nagot som fackklubben pa foretaget uppenbarligen
sdg som ett problem. Under perioden, som mer an andra
utmarktes av hart tryck fran massmedia och lokala politis-
ka krafter, stingde den lokala foretagsledningen — efter
begiran fran huvudskyddsombudet — en kortare tid en av
tillverkningsenheterna i PVC-fabriken.

Mycket tyder pa att den lokala fackklubben och skydds-
ombuden under denna tid var starkt besvdrade av det
tryck de utsattes for. Begaran om att stdnga en av tillverk-
ningsenheterna bor ses mot den bakgrunden.

Under sommaren och forhosten Overviagde arbetar-
skyddsstyrelsen att faststdlla ett definitivt grénsvérde.
Ocksa i dessa fall foreldg ett starkt politiskt tryck. Ordfo-
randen i fabriksarbetarefoérbundet hade i olika uttalanden
begirt att arbetarskyddsstyrelsen skulle sdtta gransvardet
vid noll, ndgot som bade den lokala ledningen och fack-
klubben ansadg omdjligt att uppna.

Nar foretagsledningen borjade misstdnka att det slutliga
gransvirdet kanske skulle hamna nira nell 6vervigde man
pa allvar mojligheten att infora en helt ny teknik. I detta
syfte gjordes ett studiebesok i Japan, men inte heller dar
trodde man det var mojligt att n& gransvardet noll.

Utslappen i Stockvik hade vid denna tid blivit en politisk
frdga ocksd pa central nivd. Davarande arbetsmarknads-
ministern gjorde ett studiebesok vid Stockviksverken.

Det éar tydligt att landets politiska ledning var mycket
angelagen om att fa fragan ur varlden. Massmediaupp-
marksamheten uppfattades sannolikt som ndgot besviran-
de, och KemaNord forutsattes géra allt som tankas kunde
i syfte att snabbt fir ned halten av vinylklorid i PVC-
fabriken.

I oktober satte arbetarskyddsstyrelsen det definitiva
gransvardet till en ppm. Det skedde vid en tidpunkt da
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bade svenska och utlindska undersdkningar sakerstillt ett
samband mellan vinylklorid och cancer. Aven italienska
forsok pa rattor pekade pé ett samband vid avsevart lagre
doser @n man tidigare misstankt.

Fas 3

Omfattande atgiarder ger resultat. Griansvirdet
nas snabbare in vintat

Under senhdsten och borjan av 1975 ledde atgarderna for
att fa ned halterna av vinylklorid i luften till resultat. Hal-
terna sjonk snabbt mot det av arbetarskyddsstyrelsen fast-
stallda gransvardet. Sa smaningom fick man ocksa en klar
Overblick dver vilka ytterligare atgirder som behdvdes for
att slutgiltigt na gransvardet. I forsta hand gillde det att
bygga en hog skorsten som skulle rensa den ingaende luf-
ten fran fororeningar.

Trots det tvivel som bade foretagsledning och personal
tidigare hyst betraffande mojligheten att na det definitiva
gransvardet lyckades man oOver forvantan. Under detta
skede kan man inte heller konstatera nagra speciella mot-
sattningar mellan ledning och arbetstagarrepresentanter,
bortsett fran vissa enstaka detaljer som forefaller ha haft
med métmetoderna att gora.

Sammanfattning

Vinylkloridutslappen vid PVC-tillverkningen i Stockvik
kan for KemaNord-koncernens del ses i forsta hand som
ett bekymmer for den 16pande produktionen, som maste
upprétthéllas utan storningar. Den kris som uppstod stor-
de eller kunde tdnkas stora den lopande produktionen om
motatgérder inte vidtogs.

Koncernstyrelsen tog av detta skdl mycket liten befatt-
ning med frdgan. De miljoforbéttrande atgirderna visade
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sig sa smaningom kosta atskilligt med pengar — omkring
20 miljoner kronor i investeringar och cirka en miljon i
kapacitetsforlust — men styrelsen hade ingen vetskap om
atgardernas storlek forran pa ett sent stadium. Trots detta
gav styrelsen d& och da ramanslag for olika investeringar i
syfte att forbéttra miljon.

I forsta hand fattades besluten av den lokala foretags-
ledningen vid Stockviksverken i ndra samverkan med ar-
betstagarrepresentanterna, framst skyddsombuden. Man
kan se processen som en lang serie beslut som fattades vid
olika tillfallen, dér vart och ett kinnetecknades av speciel-
la yttre omsténdigheter.

Inledningsvis var uppgifterna om ett misstankt samband
mellan PVC-utslapp och cancer oroande, inte av miljo-
eller arbetarskyddsskal i sig utan genom de indirekta ef-
fekter som kunde uppstd: oro bland personalen, negativ
uppmairksamhet i massmedia, ej dnskvard politisk aktivi-
tet, onddiga konfrontationer mellan féretagsledning & ena
sidan och fackklubbsskyddsombud & den andra. Dessa ef-
fekter kan allmént beskrivas som stdrande for produktio-
nen.

Det har sitt intresse att produktionskapaciteten vid den-
na tid — 1 borjan av 1974 — fortfarande anvéndes for fullt.
Konjunkturen var god och darmed intresset for en ostord
produktion.

Atgarderna som vidtogs i denna forsta fas skall saledes
ses mot bakgrund av behovet att skapa lugna arbetsforhal-
landen vid anldggningarna och minska uppmérksamheten
frdn bl a massmedia. De omedelbara atgarderna var dess-
utom inte svara att vidta och heller inte sdrskilt dyrbara.

Efter hand blev fragan mer politiskt 6vergripande. I de-
batten om vilket gransvarde som skulle gélla for vinylklo-
rid borjade kraven pa viardet noll att gora sig géllande.
Foretagsledningen fick samtidigt klart for sig vilka ytterli-
gare atgirder som behovdes for att drastiskt sinka PVC-
halterna i luften. Det var nodvandigt att f4 problemen
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l6sta utan storningar, och darfér frangick man normala
rutiner vid investeringsbeslut.

Under hosten 1974 intraffade flera handelser som fram-
tvingade de avslutande och dyrbara investeringarna. Be-
kraftelsen av ett samband mellan dodsfall i cancer och
hoga PVC-halter, lokal politisk aktivitet, avstdngning av
en tillverkningsenhet och sa smaningom beslut i arbetar-
skyddsstyrelsen om ett definitivt gransviarde skapade en
situation i vilken foretagsledningen inte langre hade nagot
egentligt val. I denna fas accentuerades ocksa den skada
som KemaNord-koncernen allmént utsattes for.

Beslutskedjan framstdr mot denna bakgrund som ska-
pad av yttre forhéllanden som foretaget inte behirskade.
Foretagsledningen reagerade pa yttre omstandigheter ge-
nom att genomfora de atgarder omgivningen vantade sig.

Nagot hypotetiskt stillde sig olika inblandade parter,
framst divisions- och den lokala foretagsledningen, ibland
frdgan om man i stéllet for att satsa resurser pa miljofor-
battrande atgdrder i en befintlig fabrik, borde riva den
gamla anlaggningen och bygga en ny — men i sa fall inte
sjalvklart pad samma plats.

I flera sammanhang och sérskilt vid kontakter med poli-
tiker och arbetarskyddsstyrelsen poédngterade foretaget
ocksa det intresse samhallet borde ha av fortsatt sysselsatt-
ning vid Stockviksanldggningarna.

Aven om féretagsledningen, som tidigare namnts, gjor-
de ett besok i1 Japan for att studera de senaste tekniska
landvinningarna pa omradet, forblev fragan om nedlagg-
ning av verksamheten vid PVC-fabriken i Stockvik rent
hypotetisk. Eftersom miljokraven i andra sammanhang —
exempelvis vid SCAs Svartviksfabrik — lett till nedlagg-
ningar i stallet for ombyggnader kan man fraga sig varfor
detsamma inte skedde hér.

Till storsta delen bor forklaringen sokas i det faktum att
besluten under 1974 fattades i ett for KemaNord mycket
anstrangt lage. Foretagets anseende, som var hart provat
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redan i utgangslaget, skulle knappast ha télt ett beslut om
nedlaggning av driften vid Stockviksfabriken. Redan for
att forbattra anseendet och sdkerstilla produktionen var
det uppenbarligen vart att satsa ganska stora resurser pa
miljoforbattringar. ‘

Det bor ocksd papekas att 1974 utmirktes av en stark
efterfrdgan och god I6nsamhet inte minst vid Stockviksan-
laggningarna; det fanns uppenbarligen ekonomiska foérut-
sattningar dven for den alderstigna PVC-fabriken att bara
tillfalliga hoga kostnader.

Ytterligare ett skil, som formodligen undanrdjde even-
tuell tveksamhet hos foretagsledningen, var att man sag
goda mojligheter att i ett senare, lugnare skede fa dispens
av arbetarskyddsstyrelsen fran gransvardekravet, om det
visade sig att de atgarder som vidtagits inte var tillrackliga.
Man riknade helt enkelt inte med att myndigheterna i en
sadan situation skulle tvinga foretaget till nedlaggning av
verksamheten och darmed berdva nagra hundra personer
sysselsattningen i en trakt som i stort sett saknade alterna-
tiv.

Det ar svart att peka pa nagon sarskild omstandighet i
kontakterna mellan foretaget och myndigheter/politiker
som kunde leda fram till en sddan slutsats. Dock fick fore-
taget, av regeringens foretradare, klart for sig hur angela-
get det var att snabbt fi problemet ur varlden — positiva
atgarder pa kort sikt kunde kanske riaknas foretaget till
godo pa lang sikt.

Vad giller fordelningen av inflytande mellan olika fore-
tagsintressenter bor det papekas att yttre omstandigheter
— uppmairksamhet och debatter i massmedia, politiska pa-
tryckningar, myndighetsbeslut om t ex gransviarden (som
inte endast &r ett resultat av yttre faktorer) — spelade en
alldeles avgorande roll. I allt vdsentligt utformades beslu-
ten som en kontinuerlig process av reaktioner pa sadana
omstandigheter.

Bade koncernstyrelse och koncernledning forefaller ha
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varit passiva om man bortser fran den allmanna beredvil-
ligheten att stilla nddvandiga ekonomiska medel till forfo-
gande. Koncernledningen hade fér 6vrigt samma intresse
som divisionsledningen av att satsa resurser for att 16sa ett
akut problem.

Inte heller divisionsledningens inflytande skall 6verdri-
vas. | allt vasentligt utformades beslutsprocessen av den
lokala foretagsledningen i ndra samverkan med framst
skyddsombud. Detta ar ganska naturligt med hénsyn till
de alldeles speciella kunskaper om miljon som fanns pa
det lokala planet. Den lokala ledningens starka inflytande
berodde ocksa pa att besluten fattades successivt. Om man
redan fran borjan hade kunnat forutse dels arbetarskydds-
styrelsens definitivt uppstéllda gransvérde, dels kostnader-
na for miljoforbattrande atgiarder ar det mojligt att de
reella besluten i hogre grad dn vad som blev fallet hade
koncentrerats till hogre nivaer i foretaget.

Intervjuade personer:

Ingemar Eidem, styrelseordf i KemaNord, fd VD

Ove Sundberg, VD i KemaNord

OlleBlomgquist, divisionschef — plaster fran hosten 1975
Torsten Hugosson, chef for Stockviksanldggningarna
Christer Sjolin, chef for PVC-fabriken

David Byrén, foretagslakare

Alvar Olsson, f d fackklubbsordférande

Folke Lundgvist, skyddsombud

Bengt Sdndén, skyddsombud
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4 Esseltekoncernens forvarv
av Oxford Pendaflex

I mars-april 1976 férvarvade Esseltekoncernen det ameri-
kanska foretaget Oxford Pendaflex for en kopeskilling av
ungefar 120 miljoner svenska kronor. Forvirvet var det
dittills nast storsta nagot svenskt foretag gjort i USA.
Oxford Pendaflex ar huvudsakligen inriktat pa produktion
och forsaljning av hangmappar for pappersforvaring pa
kontor. Genom forvarvet tillfordes Esselte en redan etab-
lerad marknadsorganisation for i forsta hand den nord-
amerikanska marknaden.

Esselte! bildades 1913 som moderbolag fér ett tiotal
foretag inom den grafiska branschen. Verksamheten har
efter hand breddats och omspanner numera industri, han-
del och service, framst inom omradena transportemballa-
ge, konsumentfoérpackningar, bestéllningstryck och bok-
binderi, kartografi, férlag och bokhandel, laromedel, pap-
persvaror och kontorsmateriel.

Esseltes rorelse var vid tidpunkten for studien organise-
rad i nio sjalvstandiga divisioner, inriktade pa var sitt
marknads- och behovsomrade. Flera av divisionerna var i
sin tur indelade i rorelsedrivande dotterbolag.

Esseltes aktier var vid undersokningstillfallet spridda pa
drygt 10 000 dgare. De fem storsta aktieposterna represen-
terade vardera 3-5 procent av aktiekapitalet. De tio storsta
svarade sammanlagt for cirka 30 procent.

Studien syftade till att ge en bild av den process som
efter hand ledde fram till Esselte-koncernens torvarv av
Oxford Pendaflex och belysa vilket inflytande pa det slutli-
ga beslutet olika intressenter inom Esselte hade.

DESSELTE. En presentation av de anslutna foretagen, Géteborg 1976.
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De viktigaste intressenterna har i detta fall ansetts vara
agare, koncernledning och arbetstagare. Under arbetets
gang har uppmarksamheten ocksd kommit att riktas mot
det inflytande som cheferna foér kontorsdivisionen kan ha
haft pa i forsta hand koncernledningens installning.

Metoden har varit att efter ett inledande studium av
tillganglig skriftlig dokumentation (dock av begransad om-
fattning) intervjua personer som tillhor de olika intressent-
grupperna. Totalt genomfordes tio intervjuer, varav tva
med arbetstagarrepresentanter, tvda med kontorsdivisio-
nens ledning, tre inom koncernens direktion och tre inom
styrelsen. Intervjuerna omfattade i allmdnhet ungefir en
timme och baserades pa i forvag oversanda skriftliga fra-
gor.

Esselte — en koncern i internationell expansion

Esseltes forvarv av Oxford Pendaflex skall ses mot bak-
grund av den allminna situation koncernen befann sig i
under tiden nirmast efter forsiljningen av Orebro Pap-
persbruk i borjan av 1974. Som en rod trad fran denna tid
och fram till forvarvet av Oxford Pendaflex 16per diskus-
sioner om mdojligheterna att expandera utomlands.

Esselte var vid denna tid fortfarande huvudsakligen ett
hemmamarknadsorienterat foretag, som inom flera omra-
den hade natt en stark stillning pa den svenska markna-
den. Ytterligare expansion bedomdes darfér kunna ske
endast utanfor landets granser om foretaget ville fortsatta
hélla sig inom sina traditionella kunskapsomraden..

I samband med forsaljningen av Orebro Pappersbruk,
som viasentligt 0kade Esseltes finansiella tillgangar, utar-
betades inom foretaget en strategi som pekade at tva hall.
Dels skulle man aven i fortsattningen hélla sig inom sina
traditionella kunskapsomraden. Dels skulle man inom
dessa omraden expandera utomlands i den utstrackning
detta var mojligt.
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Det huvudsakliga arbetet med foretagsstrategin bedrevs
av en liten grupp personer inom Esseltes huvudkontor.
Centralperson var davarande vice verkstédllande direkto-
ren som pd hosten 1974 blev ny VD — ett tilltrade som
avspeglade den internationella inriktning koncernen av-
sags fa. Vid samma tillfille blev den ddvarande verkstal-
lande direktoren heltidsanstélld styrelseordfdrande.

Foretagsstrategin fastlades av koncernstyrelsen vid ett
sammantrade i augusti 1974.

Koncernstyrelsen spelade en tdmligen passiv roll vid ar-
betet med den nya foretagsstrategin. Flera orsaker kan
tdnkas som forklaringar till detta forhallande. Den vikti-
gaste ar kanske att styrelseledamoter i allmanhet ar ut-
praglade outsiders med bristande kunskaper om olika
verksamhetsomraden och marknadsforutsattningar inom
en stor koncern. Till detta skall laggas att den person som
sedan manga ar varit styrelseordférande vid denna tid-
punkt nyligen avlidit efter en tids sjukdom.

Om den nya foretagsstrategin inte diskuterades inom
styrelsen tycks motsatsen ha gallt den behandling planerna
utsattes for vid moten mellan koncern- och divisionsled-
ningarna. Det dr sannolikt att vissa traditionella verksam-
hetsgrenar ség sin stdllning hotad av den starka inriktning-
en pa en internationalisering av verksamheten. Vissa divi-
sioner var sa att siaga forutbestamda att ta ledningen nar
Esselte skulle gd ut pa varldsmarknaden. En siddan divi-
sion var kontorsdivisionen, vars ledning i den skriftliga
dokumentationen infor den avgdrande styrelsebehandling-
en i augusti 1974 av koncernledningen utpekades som sér-
skilt lamplig.

Redan har knéts sdledes intresset till den division som
sedermera kom att forviarva Oxford Pendaflex.

Kombinationen av inriktning pa internationell expan-
sion, stora likvida tillgangar och en ny VD gjorde fortsatt-
ningen naturlig. Intresset inom koncernledning och styrel-
se kom att bli starkt inriktad pé forvarv av eller fusioner
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med andra foretag utomlands eller hemma.

Till bilden hor att Esseltes borskurs av foretagsledning-
en ansdgs ligga alldeles for 1agt. Risken for att foretaget
skulle utsattas for Overtagningsforsok fran andra foretag
bedomdes, sarskilt av den nye VDn, som stor. Omvand-
lingen av tillgangar till rorelsekapital antogs minska den
risken. Ett stort antal forvarvsobjekt diskuterades i kon-
cernledningen och styrelse. I nagra fall fordes langtgaende
forhandlingar om kop eller fusioner med andra stora
svenska foretag. I ett fall som forts nira slutligt avgérande
foll emellertid planerna pa grund av oenighet om den
verkstillande ledningens sammanséattning.

Styrelseordférandens lojalitet mot den nye VDn spelade
uppenbarligen stor roll i detta fall.

Tanken bakom ett forvarv av nagot stort svenskt foretag
var att komma Over en redan etablerad utlandsorganisa-
tion. Efter hand gjordes atskilliga forvarv. Ett av dessa,
Benson i England, gillde dessutom ett borsnoterat foretag
av ganska betydande storlek. Bedémare utifran efterlyste
dock nagot riktigt stort forvarv. Det ar sannolikt att sdda-
na papekanden skapade viss press pa ledningen.

Den atmosfiar som utvecklades inom Esseltes ledning
under den hér tiden kanske bést beskrivs med hjélp av ett
citat fran en intervju med en person inom féretaget: *’Var-
je foretag vi nairmade oss i nagot sammanhang betraktade
vi utifrdn mojligheten av ett kop.”

Tillfalligheter gor affaren mojlig

Det var rena tillfalligheter som gjorde att Esselte upp-
marksammade mojligheten att forvarva Oxford Pendaflex
(OP).

Den forsta tillfalligheten var att Oxford Pendaflex’ Eu-
ropachef i slutet av 1975 tog kontakt med Esseltes kontors-
division. Till bilden av denna foljd av tillfélligheter hor att
kontakten ursprungligen togs med fel personer inom Es-
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selte. Forst efter formedling kndts kontakt mellan OPs
Europachef och vice VD i kontorsdivisionen. Denna kon-
takt ledde vidare till VD i divisionen, nagot som innebar
att intresset omedelbart Okade. Divisionschefen hade
namligen tillgang till en studie av forhallandena pa den
amerikanska kontorsvarumarknaden som pekade ut
Oxford Pendaflex som ett hogintressant foretag fullt tank-
bart som forvarvsobjekt for Esseltes del.

Inledningsskedet uppvisade saledes flera tillfallen da allt
kunnat rinna ut i sanden. En sddan var den inledande
kontakten som enligt uppgift slog fel pa grund av relativt
svagt intresse hos Esseltes representanter. Ett annat sa-
dant tillfalle var vice verkstillande direktorens bedomning
av foretaget. Den bedomningen kunde mycket vl blivit
negativ, och i sa fall hade hela fragan fallit innan den natt
divisionens VD.

De ursprungliga diskussionerna gallde pa intet satt for-
varv av Oxford Pendaflex. Det amerikanska foretagets
stridvan var att etablera produktion och fdrsdljning av
hdngmappar i Europa. D& hade 6gonen fallit pa Esselte,
som under de senaste aren upptrétt starkt expansivt ge-
nom foretagsuppkop i flera europeiska ldnder.

Om det amerikanska foretagets intresse gillde att sélja
sina produkter i Europa var ledningen for Esseltes kon-
torsdivision i stéllet intresserad av den amerikanska mark-
nadens mycket stora potential for kontorsprodukter. Ett
samarbete med Oxford Pendaflex i Europa skulle, hoppa-
des man, bereda marken for Esseltes produkter i USA.
Redan fran borjan betraktades OPs marknadsorganisation
som en stor tillgdng.

Ledningen for kontorsdivisionen ansag att ett fordjupat
samarbete med tiden borde leda till fastare forbindelser.
Detta intresse antyddes ocksa forsiktigt under de férhand-
lingar om produktions- och forséljningssamarbete som
kom att 4ga rum mellan ledningarna for Esseltes kontors-
division och Oxford Pendaflex. De amerikanska férhand-
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larna reagerade dock inte pa detta.

Att den amerikanska sidan var vdl medveten om svens-
karnas intresse for Oxford Pendaflex blev av sarskilt in-
tresse niar en amerikansk spekulant senare gav sig till
kanna.

Forhandlingarna om ett samarbetsavtal fordes under ja-
nuari och februari 1976. Efter ett inledande méte i Stock-
holm, da vissa principer fastslogs, utarbetades ett forslag
till avtal, vilket skulle diskuteras vid ett mote i USA 1
borjan av mars. I forslaget stipulerades upprattandet av ett
produktionsbolag och ett forséljningsbolag for Europa.

Ett problem gillde partsforhdllandena i dessa bolag.
Bagge foretagen Onskade majoritet, och kompromissen
blev att OP skulle f& majoritet i forséljningsbolaget och
Esselte i produktionsbolaget.

Syftet med USA-resan, i vilken frdn Esseltes sida VD
och vVD i kontorsdivisionen deltog, var féorutom den slut-
liga underskriften av avtal en diskussion om mojligheterna
till ett liknande samarbete avseende Esseltes kontorsva-
ruprodukter pa den amerikanska marknaden. Samarbets-
diskussionen kring denna fraga, som var ett huvudintresse
for Esseltes del, hade inte alls kommit lika ldngt. Ameri-
kanernas intresse att stalla upp med sin marknadsorganisa-
tion forefaller ha varit timligen svalt.

Under diskussionerna i USA kom tvd omstdndigheter
att spela svenskarna i handerna. For det forsta agerade
amerikanerna under stark tidspress eftersom de var tving-
ade att snabbt redovisa hur de anvant pengarna fran ett da
nyligen erhéllet 1&n. Det ursprungliga syftet med lanet var
inte lingre aktuellt, och foretagsledningen i OP maste
snabbt finna ett lampligt alternativ. For det andra innebar
olikheterna mellan amerikansk och svensk bolagsordning
att majoritetsforhallandena i de europeiska bolagen inte
bara var en fraga om makt i vanlig mening utan ocksa ett
besvarligt juridiskt problem. P& amerikanernas initiativ
tillkallades en advokat, som efter en tid foreslog en 10sning
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som passade Esselte utmirkt eftersom den gav foretaget
majoritet i bagge Europabolagen.

Nar avtalet var underskrivet och férhandlingsparterna
pa vag att skiljas upplyste Oxford Pendaflex’ VD svens-
karna om att ett stort amerikanskt foretag just lagt ett bud
pa OP. Amerikanerna framholl dock att det inte fanns
négon anledning tro att det nyss underskrivna avtalet mel-
lan Esselte och OP skulle komma att tolkas pa ndgot annat
sétt av eventuella nya dgare.

Denna forsdkran gjorde emellertid inget storre intryck
pa Esseltes ledning, eftersom en ny amerikansk dgare med
stor sannolikhet inte skulle vara sarskilt intresserad av att
slippa in Esselte pa den amerikanska marknaden.

Beskedet om troligt dgarbyte i OP skapade stor forstim-
ning hos ledningen for Esseltes kontorsdivision. Deras in-
tresse for ett samarbete med OP hade ju redan fran borjan
géllt mojligheten att komma in pd USA-marknaden. Dis-
kussionerna om Europasamarbetet hade for svensk del va-
rit av andrahandsintresse.

I den diskussion som fordes mellan de bigge represen-
tanterna for Esseltes kontorsdivision var standpunkten re-
dan fran borjan att Oxford Pendaflex var ett klart kopvirt
foretag. Innan de bégge atervinde till Sverige diskuterade
de fram och tillbaka dels problemet att under tidspress
Overtala forst koncernledningen och sedan styrelsen om
lampligheten av ett forvarv, dels svarigheterna att fa nod-
vandiga tillstand fran riksbankens valutastyrelse.

Divisionschefen ville i detta ldage mycket bestamt ge-
nomféra forvirvet. Den stora kopesumman — omkring
120 miljoner svenska kronor — motiverades inte bara av
den forvdntade vinstutvecklingen i OPs ordinarie verk-
samhet utan framfor allt av mojligheten att introducera
andra Esselteprodukter pa den amerikanska marknaden.

Chefen for Esseltes kontorsdivision bestamde sig, trots
svarigheterna, for att forsoka intressera koncernledningen
for ett forvarv av Oxford Pendaflex.
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Koncernledningen positiv fran borjan — forvarvs-
motstandarna saknade spelrum

Divisionsledningen lyckades med latthet Overtyga kon-
cernledningen om att Esselte borde forséka foérviarva
Oxford Pendaflex. Detta skall ses bl a mot bakgrund av att
det har rorde sig om ett beslut dar alternativet var synner-
ligen svart att Overblicka. Alternativet var namligen att
avstd frdn forvarvet och vinta pd battre losningar. Det
stod redan fran borjan klart att riskerna med forvarvet
maste vara mycket uppenbara for att det alternativet skul-
le bli attraktivt.

Koncernledningens starka fortroende for kontorsdivi-
sionens ledning spelade ocksa stor roll, ett fortroende som
bl a dterspeglas av den starka utlandsexpansionen som di-
visionen genomgatt under de senaste aren.

Redan under sin mellanlandning i London pa atervagen
till Sverige tog chefen for kontorsdivisionen telefonkon-
takt med en koncernchefen narstaende person i direktio-
nen. De traffades i Stockholm dagen darpa. Koncernens
VD befann sig pa semester och kunde inte nés. Tidslaget
var pressat. Man hade nu néatt fram till veckohelgen 6-7
mars 1976, och Esselte maste redan under den kommande
veckan markera sitt intresse om kop/sdljprocessen i USA
skulle kunna uppskjutas.

Styrelsens ordférande kontaktades redan pa sondagen.
Han var fran borjan intresserad av affaren och gav klartec-
ken for en fortsattning.

Det har sitt intresse att chefen for kontorsdivisionen —
som redan intagit en klar stindpunkt — vid dessa forsta
Overlaggningar var den enda egentliga informationskallan
om det amerikanska foretaget och den amerikanska mark-
naden.

Styrelseordférandens fragor kring Oxford Pendaflex be-
svarades naturligt nog av den som i detta lage var den enda
som direkt konfronterats med foretaget och dess ledning i
USA.
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En fraga gillde den amerikanska foretagsledningens
kompetens. Det svar som gavs ansags tillfredsstallande.
Mojligheterna att bedoma kompetensen var emellertid be-
gransade mot bakgrund av att VD for kontorsdivisionen
traffat sin amerikanske motsvarighet vid endast ett par
tillfallen.

En annan fraga fran styrelseordféranden gallde produk-
tionskostnader och produktionsteknik, och svaret ansags
aterigen tillfredsstallande. Det egentliga informationsun-
derlaget forefaller emellertid ha varit timligen bristfélligt.

Styrelseordféranden uppger att mojligheten att forvérva
Oxford Pendaflex dok upp vid en tidpunkt da Esselte inte
langre 6vervagde nagot annat storre forvarv. Det innebar
att alternativet till ett forvarv av OP var att vinta och
hoppas att nagot béttre skulle dyka upp.

Under mandagen drogs koncernchefen ordentligt in i
diskussionerna. Ocksa han var redan fran borjan mycket
intresserad av affiren. Han kénde till kontakterna med
OP och var vl medveten om att ledningen for kontorsdivi-
sionen redan under samarbetsforhandlingarna hyste in-
tresse for att forvarva Oxford Pendaflex.

Det faktum att han kande till divisionschefens intresse
och tydligen inte funnit anledning att dimpa detta intresse
kan tydas som att han sjalv var positiv till ett forvarv.

Till de skél som motiverade ett férviarv av Oxford Pen-
daflex skall for koncernchefens del laggas ytterligare ett.
Genom att Esseltes likviditet minskade blev foretaget
mindre attraktivt for eventuella uppkopare.

Den egentliga beslutsgruppen under veckan som boérja-
de 8 mars utgjordes av i forsta hand styrelseordféranden,
koncernchefen, den ansvarige for foretagets strategiska
planering samt de bédgge personerna i kontorsdivisionens
ledning. Utanfor den egentliga beslutsgruppen stod ett par
personer pa huvudkontoret som stallde sig mer eller mind-
re avvisande till ett forvarv.

Det ar av sarskilt intresse att ”opponenterna” dels, rent
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formellt, stod utanfor foretagets egentliga direktion, dels
forefaller ha kommit in i forvarvsdiskussionerna pa ett sta-
dium dé de huvudagerande redan bestamt sig.

De huvudsakliga invdndningarna till affaren var av tva
slag. Dels framfordes invandningen att OPs huvudprodukt
— héngmappar — riskerade att bli tekniskt gammalmodig
genom den fortgdende datoriseringen av information. Det
skulle med tiden bli omodernt att rent fysiskt samla papper
1 hdngmappar. Dels restes invindningen att kopesumman
var sa stor att OPs vinster inte skulle motsvara rantor och
amorteringar pd de 1&n som Esselte avsdg att ta upp for att
finansiera kopet.

Mot det forsta argumentet invindes att &ven om den
datoriserade informationsbehandlingen skulle fortsitta ex-
pandera skulle &ndd utrymmet for traditionell pappersfor-
varing (”’narférvaring”) pa kontoret bli betydande och en
forandring skulle under alla forhallanden ske gradvis och
ge utrymme for anpassningsdtgirder. Mot det andra argu-
mentet inviandes att det inte ansdgs helt nodvindigt att
Esselte forvarvade foretag som pa kort tid genererade sina
egna amorteringar.

Det huvudsakliga skalet till att forvarva Oxford Penda-
flex 1ag ju ocksé pa ett helt annat plan, namligen att kom-
ma Over en val utvecklad marknadsorganisation i Norda-
merika och dir moéjliggéra forséljning av Esseltes produk-
ter.

Innan koncernledningen forde forvarvsfragan vidare till
styrelsen var det nodvéndigt att forma amerikanerna att
tillata Esselte att lagga ett bud. Av den anledningen reste
ett par personer fran Esselte — chefen for kontorsdivisio-
nen och en medlem av koncerndirektionen — &ver till
USA efter att under tisdagen ha fatt tillfredsstallande ut-
fastelser om finansiellt stod fran S-E-banken.

Bankkontakterna dgde rum under medverkan av en av
styrelsens ledamodter som &dven innehade en ledande be-
fattning 1 banken. Redan vid detta tillfille bor séledes at-
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minstone en av styrelsens ledamoter utéver ordféranden
ha varit informerad och vélvillig till forvérvet.

USA-besoket blev framgangsrikt i sa matto att man lyc-
kades fa till stdnd en veckas tidsfrist. De narmaste dagarna
fylldes nu med aktiviteter i syfte att skaffa fram underlag
for styrelsebehandlingen av fragan.

Forarbetet vid huvudkontoret avslutades med ett direk-
tionssammantrdde sondagen den 14 mars. Den ene av
USA-resendrerna dtervinde samma dag for att avligga
rapport. | sammantridet deltog de tva personer fran hu-
vudkontoret som framfort invdndningar mot forvarvet,
liksom dven vice VD for kontorsdivisionen (VD var kvar i
USA) samt styrelsens ordférande.

Motstandarna till forvarvet fick tillfalle att framfora sina
skil, men diskussionen blev kortvarig. Det var uppenbart
att stallningarna var lasta. Flertalet, inklusive koncernche-
fen och styrelsens ordforande, var redan for forvérvet.

Direktionssammantradet var for ovrigt det forsta tillfal-
let da styrelsens ordférande konfronterades med opposi-
tionen vid huvudkontoret.

Styrelsebehandlingen en formalitet

Koncernstyrelsen inkallades till sammantrdde pa kvallen
den 14 mars. Samtliga utom en — tillika representant for
den storsta dgargruppen — var narvarande. Kallelsetiden
var av praktiska skal kort och nagen skriftlig dokumenta-
tion hade inte hunnit skickas ut. I vetskap om att represen-
tanten for den storsta dgargruppen skulle vara franvarande
vid s6ndagssammantriddet ordnades en sérskild genom-
gang med honom nagon dag tidigare. Vid denna genom-
géng diskuterades en rad fragor kring det foreslagna for-
vérvet. Intresset koncentrerades bl a till en bedémning av
kompetensen hos det amerikanska foretagets ledning och
till frigan vilka mojligheter man fran svensk sida hade att
styra verksamheten i USA. Svaren pa fragorna var uppen-

48



barligen tillfredsstallande eftersom forvarvet tillstyrktes.

Aven hir giller att mojligheterna att ge vil underbygg-
da svar var ganska sma.

Nagra kontakter mellan den styrelseledamot som repre-
senterat Esseltes storsta dgargrupp och dvriga i styrelsen
agde inte rum.

Vid styrelsesammantradet pa kvéllen den 14 mars del-
tog, forutom styrelsen och foretagets direktion, vice VD i
kontorsdivisionen (divisionschefen var alltsd i USA) samt
de béagge personer vid huvudkontoret som rest invdnd-
ningar mot forvérvet.

Inledande foredragningar gjordes av vice VD i kontors-
divisionen och direktionens strategiska planerare. Kon-
cernchefen och styrelsens ordférande tillstyrkte forvarvet
och meddelade dessutom att den franvarande styrelseleda-
moten pa grundval av de informationer han fatt ocksa till-
styrkte.

Oppositionen inom huvudkontoret framférde sina in-
vandningar, som bemottes utan att foljas av nagon mer
omfattande diskussion. Den enda ledamot i styrelsen som
inte direkt tillstyrkte ett forvarv uttryckte sin oro for att
Oxford Pendaflex’ huvudprodukt inte skulle vara tillrack-
ligt tekniskt avancerad. Invandningen véckte inget sarskilt
gehor i styrelsen.

Ovriga ledamoter tillstyrkte forvirvet, flera tydligen
klart n6éjda med att antligen f& gora ett forvarv av rejal
storlek for att citera en av de narvarande.

Det finns ingen sarskild anledning att anta andra motiv
for styrelsens stod an Overtygelsen att fordelarna si klart
Overviagde de eventuella riskerna med ett forvarv. Men
aven om beddmningen varit mindre sjalvklar kan man fra-
ga sig vilken styrelse som gétt emot en enig uppfattning
hos koncernchefen, styrelsens ordférande — en person de
flesta styrelseledamoter haft att géra med under en lang
foljd av ar da han var verkstéllande direktér — och repre-
sentanten for den storsta dgargruppen. Till detta kommer
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att bagge de personer som vid denna tidpunkt haft person-
lig kontakt med ledningen for det amerikanska foretaget
tillstyrkte forvarvet.

Det ar ocksa intressant att en av de personer inom hu-
vudkontoret som avstyrkte forvérvet inte var direktions-
medlem och hade varit ganska kort tid vid Esselte.

Kopesumman pa cirka 120 miljoner kronor var inte fo-
remal for nagra ingdende diskussioner. Over huvud taget
kom styrelsen tdmligen snabbt fram till ett beslut att forso-
ka forvarva OP.

De inviandningar mot forvdrvet som diskuterades vid
styrelsens behandling och dven tidigare lag pa ett ganska
tekniskt plan. Invdndningarna kunde bemétas av forvérvs-
foresprakarna utan storre svarigheter samtidigt som det
basta argumentet for affaren kvarstod, namligen tillgang-
en till Oxford Pendaflex’ marknadsorganisation och déri-
genom mdojligheter att Oppna den stora amerikanska
marknaden for Esseltes traditionella kontorsprodukter.

Det relevanta alternativet till beslut om att forséka for-
varva Oxford Pendaflex var att avsta fran ett sadant beslut
och i stéllet invanta ndgot battre tillfalle.

Arbetstagarrepresentanterna med pa forvirvet
efter 10ften om okad sysselsattning

Arbetstagarrepresentanterna i kontorsdivisionens styrelse
informerades om samarbetsplanerna med Oxford Penda-
flex for forsta gangen vid decembersammantradet 1975.
Fragan forefaller inte ha vackt nagon sarskild uppmark-
samhet fran deras sida, och de fick ingen information om
de forhandlingar som skedde under tiden december-mars.

En forsta mycket summarisk information till facket om
att Esselte forsokte forvarva Oxford Pendaflex gavs pa
telefon nagon av dagarna fore koncernstyrelsens samman-
trade. Déarefter skedde den egentliga behandlingen i kon-
torsdivisionens styrelse vid ett sammantrade den 19 mars
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1976 — séledes vid en tidpunkt da koncernstyrelsen redan
bestamt sig for att ga vidare. Sedan arbetstagarrepresen-
tanterna — sarskilt galler detta LO-representanten — fatt
16ften om viss sysselsattningsokning vid fabriken i Eskils-
tuna tillstyrkte de forvarvet.

Nagra dagar senare bekréftades sysselsattningsloftet i
ett telex 1 samband med foretagets ansOkan till riksban-
kens valutastyrelse att gdra utlandsinvesteringen.

LO-representanten i kontorsdivisionens styrelse kon-
taktades av sin kollega i valutastyrelsen d& drendet prova-
des dar.

Det ar mycket mojligt att 16ftet om viss sysselsattnings-
Okning i Sverige i hdndelse av ett forvéarv spelade en avgo-
rande roll vid valutastyrelsens behandling av drendet. Till
bilden hor ocksa att antalet sysselsatta vid fabriken i Es-
kilstuna under nagra ar minskat.

Sammanfattning

Esseltes forvarv av Oxford Pendaflex ar historien om hur
en framgangsrik divisionsledning genom tillfalligheternas
spel fick mojlighet att driva sin vilja fram till ett positivt
beslut i foretagets (fransett bolagsstimman) hogsta organ.

Tva hiandelser i processen stod helt utanfor Esseltes
kontroll, namligen Oxford Pendaflex ursprungliga kontakt
med Esselte och den underhandsinformation om planerna
pa forsaljning av OP som Esselte fick.

Ledningen foér kontorsdivisionen var inte vid nagot till-
falle tveksam till tanken pa att forvarva Oxford Pendaflex.

Nar divisionsledningen val bestimt sig for att forsoka
driva igenom sin vilja var det framfor allt fyra omstandig-
heter som bidrog till att gora utgangen positiv.

Ett forvirv 1ag vil i linje med foretagets allméinna strategi
Ett forvarv av Oxford Pendaflex lag helt inom de riktlinjer
for foretagets utveckling som faststéllts vid styrelsesam-
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mantradet i augusti 1974. Det finns emellertid alla skl
framhdlla att riktlinjerna inte var sarskilt precisa. Det
fanns gott om tdnkbara utvecklingsriktningar dven inom
ramen for en internationell expansion. Den faktiska ut-
vecklingen som ledde till férvarvet av Oxford Pendaflex
askadliggor att ett foretags utveckling ingalunda behover
vara ett resultat av en systematisk framtagning och analys
av olika mojligheter som avslutas med ett val av det mest
gynnsamma alternativet. Man saknar vanligtvis den infor-
mation som kravs for en sddan process. Det giller i stallet
att gripa tillfillena i flykten.

Foretagskop lag i luften

Det mycket speciella ldge som Esseltekoncernen befann
sig i aren efter forsiljningen av Orebro Pappersbruk ut-
marktes forutom av stigande lénsamhet ocksd av mycket
god likviditet. 1 sddana tider ar det naturligt att tankarna
kretsar kring mojligheterna att forvandla likvida medel till
rorelsetillgdngar genom nyinvesteringar eller foretagsupp-
kop. Inom Esseltekoncernen utvecklades under den har
tiden en alldeles sdrskild atmosfdar, som kan sidgas ha
grundlagt kontorsdivisionens intresse for att forvdrva
Oxford Pendaflex redan innan mdjligheten yppade sig, en
atmosfar som ockséa gjorde koncernledningens stod natur-
ligt.

Tanken att kopa ett foretag i utlandet for att komma
over en marknadsorganisation var vél etablerad inom Es-
selte. Det gallde inte minst kontorsdivisionen, som uppen-
barligen ansags ha sirskilda mojligheter att expandera ut-
omlands.

Den internationella inriktningen i foretagsstrategin och
atmosfaren i Esselte i kombination med mdjligheten att
genom ett forvarv av Oxford Pendaflex tridnga in pa den
stora amerikanska marknaden, gjorde det litt for divi-
sionsledningen att dvertyga koncernledningen om det rik-
tiga i att forsoka forvdarva Oxford Pendaflex.
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Det goda forhallandet mellan koncernledningen och sty-
relsen gjorde ocksa fortsattningen naturlig.

Styrelsens kontroll over foretagsledningen gillde endast en-
ligt aktiebolagslagen — inte i praktiken
Styrelsebehandlingen av forvarvet av Oxford Pendaflex
kan inte ses atskild fran det faktum att styrelsens ordféran-
de just tilltratt sin post som heltidsanstédlld ordférande i
samband med den forre ordférandens bortgang. Genom
detta skifte forefaller det som om styrelsen upphérde att
vara ett mot foretagsledningen balanserande och kontrol-
lerande organ. Den nye ordféranden hade en lang bak-
grund i féretaget och inom dess hdgsta ledning. Den natur-
liga samhorigheten med flera personer i foretagsledningen
som uppstatt genom mangarigt samarbete innebar att
ordférandens relationer med foretagsledningen var battre
an hans relationer med de 6vriga styrelseledamoterna.

I grund och botten kan man férmoda att nér divisions-
ledningen utan alltfor stora besvér lyckats overtyga styrel-
sens ordférande om det lampliga i att forvarva Oxford
Pendaflex, och strax darefter ocksa koncernchefen, kan
saken i realiteten sigas ha varit avgjord. Aterstiende akti-
viteter under veckan fore styrelsens behandling av fragan
gick ndrmast ut pd att forbereda ett positivt beslut i styrel-
sen. Det faktum att man vid styrelsebehandlingen medve-
tet slappte fram de personer inom huvudkontoret som ha-
de mer framtrddande invdndningar mot ett forvérv var
sakert ett arligt uttryck for en onskan att redovisa de in-
vandningar som foreldg, men kan ocksd tolkas som att
koncernledningen var dvertygad om ett positivt beslut.

Till detta skall 1aggas en avslutande viktig slutsats:

Ett nej till forvirv av Oxford Pendaflex = misstroende mot
koncernledningen

Mojligheterna for styrelsens ledamoter att gdra korrekta
sakbedomningar i fragan om forvarvet av Oxford Penda-
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flex ar naturligtvis begransade med hansyn tagen till sva-
righeterna att hélla sig a jour med utvecklingen inom fore-
taget och pa dess marknader. Varje insiktsfull bedomning
av den egna kompetensen leder rimligen fram till att ett
beslut om ett forvarv av denna karaktar i allt vasentligt
géller graden av fortroende for foretagets ledning.

Beslutet ter sig i detta fall inte sarskilt svart. I sjalva
sakfragan var invandningarna mot att forvarva Oxford
Pendaflex begrinsade till tre personer pa sammantradet.
Inviandningarna bemottes emellertid av forvarvsforespra-
karna. Av storre betydelse ar det faktum att forvarvet
tillstyrktes, inte bara av foretagets verkstillande direktor,
utan ocksa av styrelsens ordfdrande och representanten
for den storsta dgargruppen.

Ett forvarv foll uppenbarligen inom ramen for den av
styrelsen — pa foretagsledningens forslag — faststéllda fo-
retagsstrategin. Vid tidpunkten ifraga var det ocksa tydligt
att Esselte var ett foretag i stark tillvixt med stigande
lonsambhet, ett faktum som rimligen bor ha starkt foretags-
ledningens auktoritet.

Avslutning

En avslutande beddmning av hur makt och inflytande in-
om Esselte fordelades i samband med besluten om kop av
Oxford Pendaflex bor relateras till tva handelser: omstan-
digheterna da foretagsstrategin formulerades i samband
med forsiljningen av Orebro Pappersbruk och sjilva be-
slutsprocessen i samband med Oxford Pendaflex-affaren.
Arbetet med foretagsstrategin, som lag till grund for
Esseltes vaxande aktivitet pa utlandsmarknaderna, var i
allt vasentligt en fraga for foretagsledningen. Som tidigare
papekats utarbetades riktlinjerna av en grupp inom kon-
cerndirektionen — ett arbete som i hog grad sysselsatte
den person som senare blev VD. Diskussionerna tycks ha
varit betydligt intensivare vid sammandragningarna av de
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olika divisionsledningarna (insidergruppen) an vid styrel-
semdtena (outsiders).

Ett par viktiga omstdndigheter kan ha bidragit till styrel-
sens relativa passivitet i denna fraga. Dels avled styrelse-
ordféranden under 1974, vilket innebar att en atminstone
potentiellt balanserande kraft forsvann ur bilden, dels blev
den davarande VDn under samma ar arbetande styrelse-
ordférande. Om han i stillet lamnat foretaget ar det moj-
ligt att den nya foretagsledningen behovt agna mer tid och
kraft &t diskussionerna i styrelsen.

Nar foretagsstrategin val var fastlagd och Esselte sa
smaningom stod infor ett beslut om kop av Oxford Penda-
flex, forefaller behandlingen i foretagsstyrelsen och dar-
med den formella dgarbehandlingen néstintill ha varit en
formalitet. Styrelsen stélldes infér en situation dar hela
foretagsledningen, inklusive styrelseordféranden och re-
presentanten for den storsta dgargruppen, gick pd samma
linje. Den obetydliga splittring som fanns i styrelsen var pa
intet satt ett uttryck for nagon splittring mellan olika
agargrupper, eftersom den person som stéllde sig tveksam
till forvarvet var styrelseledamot i forsta hand pa grund av
sin tekniska kompetens.

Av storre intresse an forhéllandet mellan foretagsled-
ningen och styrelsen var i detta speciella fall relationen
mellan ledningen for kontorsdivisionen och foretagsled-
ningen.

Det forefaller uppenbart att flera forhallanden vid sidan
av rena sakargument bidragit till att divisionsledningen
fick gehor for sitt forslag att forsoka forvarva Oxford Pen-
daflex for Esseltes rakning. Kontorsdivisionens tidigare vi-
sade expansions- och vinstférméaga i forening med divi-
sionsledningens djupa kunskaper om marknadsforhéllan-
dena for de egna produkterna samt det faktum att de kan-
de ledningen for Oxford Pendaflex dr av sarskild bety-
delse.

Arbetstagarsidans inflytande begransar sig helt till be-
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handlingen i riksbanken av Esseltes begiran att fa gora
utlandsinvesteringen. Nagot egentligt inflytande pa pro-
cessen som ledde fram till beslutet att forsoka forvarva
Oxford Pendaflex kan arbetstagarsidan inte anses ha haft.
I den mening begreppet outsider hiar anvdnds kan aven
lontagarrepresentanterna hianforas till denna grupp. Fore-
tagsledningens utfistelse att med hjalp av ett forvarv for-
sOka vanda sysselsédttningstrenden i1 Eskilstunafabriken
blev avgorande for dtminstone LO-representantens beslut
att stoda forvirvsplanerna.!)

Intervjuade personer

Carl M:son Mannerfelt, ordf i koncernstyrelsen

Sven Wallgren, VD i koncernen

Lars Lidén, ledamot i koncernledningen och kontorsdivi-
sionens styrelse

Nils Olof Aurelius, sekr i koncernstyrelsen

Erik Soderberg, ledamot av koncernstyrelsen

Gunnar Hambraeus, ledamot av koncernstyrelsen

Bengt Strandberg, VD i kontorsdivisionen

Bengt Flodin, vVD i kontorsdivisionen

Sven Malmén, arbetstagarrepresentant i kontorsdivisio-
nens styrelse

Bjorn Lindberg, arbetstagarrepresentant i kontorsdivisio-
nens styrelse

'Y Efter 1976 har Esselte fortsatt sin internationalisering genom forvirven
av bl a Dymo och Letraset, till synes med stor framgang.
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S AB Jarnforadling — en
foretagsavveckling

AB Jarnforadling var vid arsskiftet 1974/75 ett gjuterifore-
tag med omkring 1 300 anstallda med verksamhet pa tre
orter, Halleforsnias, Vastervik och Eskilstuna. Produktio-
nen var inriktad pa rordelar fér byggnadsindustri och be-
stdllningsgjutgods for transportmedelsindustrin. Sedan fle-
ra ar tillbaka var Ionsamheten délig och under en foljd av
ar hade foretaget inte gjort tillrackliga avskrivningar.

I samband med ett omfattande investeringsprogram som
avsag att hoja Ionsamheten genom andrad produktionsin-
riktning och produktivitetshojningar tillskots i borjan av
1975 nytt kapital fran Beijerinvest, som darigenom intrad-
de som delédgare.

Ett ar senare stod det klart att foretagets forluster var
avsevart storre dn véntat, och att moderbolaget dnskade
genomfora omfattande rationaliseringar och personalinsk-
rankningar. De planerade atgirderna viackte stor upp-
méarksamhet. [ och med regeringsskiftet hosten 1976 stod
det klart for moderbolaget att dess mdjligheter att lagga
ned olénsam produktion var starkt begrdnsade av den s k
Aslingdoktrinen, som kan sigas innebira att koncernfore-
tag har en moralisk skyldighet att uppratthélla verksamhe-
ten ocksa i olonsamma delar eller att etablera ny verksam-
het som ersattning fér nedlagd.

Forsoket att rekonstruera foretaget beddmdes inom mo-
derbolaget pa varen 1977 som misslyckat, och Jarnforad-
ling stod infor en omedelbar nedlaggning. For att undvika
plotsliga sysselsattningsproblem i Halleforsnés gick staten
emellertid in med forlusttdckningsbidrag under samman-
lagt nio mé&nader, varefter Beijerinvest lyckades silja fore-
taget.
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Denna studie syftar till att granska hur besluten kring
Jarnforadling fattades fran tiden strax innan Beijerinvest
tilltradde som agare, fram till dess att Beijers dgarengage-
mang upphérde. I centrum for granskningen stér bl a fol-
jande fragor:

I vilken man var Jarnforadlings omfattande forluster un-
der denna tid ett resultat av felaktigheter i planen pé att
omstrukturera fOretaget, tekniska felaktigheter, felbe-
domningar av Jarnforadlings foretagsledning i samband
med investeringarnas genomférande eller felaktiga pris-
och konjunkturantaganden?

Hur kommer det sig att Beijerinvest gick in som &gare i
ett foretag, som inom loppet av ungefar tva ar skulle féror-
saka moderbolaget forluster pa narmare 100 miljoner kro-
nor?

Hur engagerade och inflytelserika var olika intressenter
under olika skeden av hidndelseutvecklingen?

AB Jarnforadling nagra ar in pa 1970-talet —
nagot radikalt maste goras

AB Jarnforadling hade en vikande lonsamhet frén slutet
av 60-talet. Under en foljd av ar gjorde foretaget otillrack-
liga avskrivningar. Bokforingsmassigt varierade resultatet
kring noll. Efterhand ledde dessa forhallanden till en allt-
mer sliten kapitalutrustning och darigenom forsamrade
konkurrensférhallanden. 1973 visade foretaget en klar och
tydlig forlust, som oroade den fOretaget narstdende Skan-
dinaviska Enskilda Banken, som hade lanat ut betydande
summor till Jarnféradling. Efter pétryckningar frdn ban-
ken forsokte foretagets styrelse finna ldsningar pé proble-
men. | boérjan av 1974 rekryterades en ny verkstallande
direktor utifrdn. Denne tilltradde sin anstallning i foreta-
get pa varen 1974 och dvertog VD-posten vid halvarsskif-
tet samma Ar.

Den nye verkstallande direktoren fick omedelbart i upp-
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drag av styrelsen att utarbeta en investerings- och om-
struktureringsplan for foretaget. Samtidigt med att detta
arbete paborjades forsokte han genomfora vissa organisa-
tionsforandringar inom foretaget. Efter hand stod det
klart att foretagets inre problem var mer djupgiende an
han ridknat med. Den tidigare verkstallande direktoren,
som ocksa representerat dgarfamlijen, hade styrt foretaget
mycket sjalvstandigt. Det hade lett till en betydande hand-
lingstérlamning och inkompetens hos méanga befattnings-
havare, fran foretagsledningen ner 6ver alla nivaer till for-
man och arbetsledare. Foretaget hade ocksa betydande
brister i de administrativa rutinerna och nagra egentliga
budgetar hade aldrig gjorts.

Investera for lonsamhet

En omfattande investerings- och omstruktureringsplan ut-
arbetades av den nye VDn i ndra samarbete med foreta-
gets fackliga organisationer och styrelsens blivande ordfo-
rande, en person med mangarig industriell erfarenhet, inte
minst inom gjuteriomradet.

Planen hade tva huvudmal. Dels gillde det att hoja pro-
duktiviteten i hanteringen av gjutgodset genom investe-
ringar i ny maskinutrustning. Dérigenom skulle konkur-
renskraften stdrkas trots ett i forhdllande till utlandska
konkurrenter hogt 16nelage. Dels skulle foretagets karak-
tar av utpréglat gjuteri forvandlas genom en inriktning av
produktionen pad mer bestallningsgjutgods. Foretagets
konjunkturberoende forutsattes minska genom att kun-
derna knots fastare till foretaget.

Planen forutsatte att tillverkningen av rérdelar koncent-
rerades till anldggningen i Vistervik medan Halleforsnas-
anldggningen skulle anvéndas for bestéllningsgjutgods.

Tidigare hade tillverkningen vid samtliga fabriker varit
blandad.

Planen framlades for foretagets styrelse vid arsskiftet
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1974-75 och antogs av styrelsen i nagot bantat skick. Bak-
om planen stod i detta lage foretagsledning, fack och
bankintressen. Bohlins Revisionsbyra hade gjort de eko-
nomiska bedomningarna. Aseas tekniske direktor hade pa
S-E-bankens uppdrag gjort en teknisk bedémning.

Det ar svart att i1 efterhand kritisera foretagsledningen
och styrelsen for planen. Med hansyn till de forhallanden
som radde vid denna tid forefaller planen val anpassad for
att 10sa foretagets problem. Det ar svart att se hur foreta-
get skulle kunna valja nagon annan vag. En fortsattning i
gamla spar hade med sakerhet inneburit nedlaggning av
verksamheten. Foretagets oOverlevnad forutsatte uppen-
barligen det risktagande som omfattade investeringar och
produktionsomlaggningar skulle medfora.

Nytt dgarkapital behovdes

Investeringsprogrammet berdknades kosta omkring 20
miljoner kronor. S-E-banken, som redan hade omfattande
lan inom foretaget, var inte beredd att stalla ytterligare
medel till férfogande. Genom landshdvdingen knots i stal-
let kontakt med Investeringsbanken, som var beredd att
tillskjuta huvuddelen av beloppet pa villkor att dgarna bi-
drog med omkring fyra miljoner kronor. Det stod omedel-
bart klart att den gamla dgarfamiljen inte klarade av ytter-
ligare kapitaltillskott, och hoppet stalldes darfor till ndgon
utomstaende intressent.

Genom den nye styrelseordférandens forsorg kontakta-
des 1 detta lage koncernchefen i1 Beijerinvest, i vars styrel-
se Jarnforadlings ordfdrande suttit i flera ar och vid detta
tillfalle var vice ordférande och industriell raddgivare.

Beijerinvest gick pa varen 1975 in som delagare genom
att vid en nyemission teckna aktier foér 4,5 miljoner kro-
nor.
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Svarare in vintat att genomfora planen

Det visade sig vara svarare an vantat att genomfora den
forsta etappen av investeringsplanen, namligen overflytt-
ningen av rordelstillverkningen fran Halleforsnas till Vast-
ervik, dar nya maskiner installerats. Fran hosten 1975, nar
overflyttningen skedde och fram till varen 1976 lag den
nya anlaggningens faktiska arliga produktionskapacitet vid
omkring 1 600 ton gjutgods mot berdknade 3-4 000 ton.

Till en vésentlig del berodde skillnaden mellan berék-
nad och faktisk produktionsvolym pa en rad flaskhalsar,
som i sin tur var resultatet av renodlade tekniska misstag.
Detta kom naturligtvis som en obehaglig 6verraskning for
foretagsledningen, som latit konstruktionsarbetet utforas
av ett Investeringsbanken narstdende konsultféretag, pa
direkt begiran fran bankens ledning men under protest
fran Jarnforadlings ledning. Enligt foretagets ledning
igdngsattes arbetet pa att bygga bort dessa flaskhalsar for
att hoja anlaggningens faktiska produktionskapacitet pa
varen 1976 — nagot som enligt uppgifter fran foretagsled-
ningen skulle vara mojligt (liknande anlaggningar fanns i
drift pa andra hall).

Produktionen av rordelar i den nya anldggningen holls
enligt foretagsledningens uppgifter nere pa grund av stén-
diga personalproblem i Véstervik, som ansgs bero pa att
en lokal fackklubbsordférande motsatte sig olika l6ne- och
arbetstidsanpassningar som var nddvandiga for att anlagg-
ningen skulle kunna drivas pa basta satt. Forst pa ett sent
stadium blev fackordféranden utbytt.

Enligt foretagsledningen berodde en del av svarigheter-
na i Visterviksanlaggningen pa att de Halleforsnasanstall-
da visade tendenser att motsitta sig en flyttning av rérdels-
produktionen fran Halleforsnis.

Som en direkt f6ljd av dessa ovdntade problem inrikta-
des foretagsledningens anstrangningar pa att fa ordning pa
Visterviksanldggningen. Genom att personal som i vanli-
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ga fall skotte den 16pande driften nu periodvis sattes in i
den nya anlaggningen i Véstervik stordes den I6pande drif-
ten. I dettaldge visade sig ocksé resultatet av att foretagets
gamla ledning under manga ar férsummat att ge chefer pa
mellannivaer tillracklig handlingsfrihet och utbildning.

Verksamheten i foretaget var under lang tid kaotisk
med stdndiga leveransférseningar och kvalitetsproblem.
Forlusterna, som foretagsledningen beraknat till tio miljo-
ner kronor for 1975, blev i sjilva verket dubbelt s& stora
och de var dven under varen 1976 i storleksordningen fyra-
fem miljoner kronor per ménad.

En avgorande fraga var i detta lage i vilken man forlus-
terna var tillfdlliga eller bestdende. Foretagsledningens be-
domning pa varen 1976 var att de tekniska felaktigheterna
i anlaggningen i Vistervik visserligen var allvarliga men holl
pa att rattas till. Uppfattningen att den beraknade produk-
tionskapaciteten skulle vara mojlig att na styrktes av att
exakt likadana anlaggningar fungerade bra vid andra gju-
teriforetag. I den man forlusterna saledes var ett resultat
av alltfor 1ag produktionskapacitet i Vasterviksanlaggning-
en var detta enligt foretagsledningens uppfattning ett dver-
gaende problem.

Samma forhéllande gillde de problem som samman-
hiangde med den lokale fackklubbsordféranden i Viastervik
och dven dér var forlusterna sdledes av 6vergdende natur.

En bit in pa 1976 blev emellertid foretagsledningen var-
se ytterligare en negativ utvecklingstendens. Som en di-
rekt foljd av de kraftiga prishdjningarna pa bestallnings-
gjutgods kring arsskiftet 1974/75 tappade foretaget SAAB
som kund, nagot som direkt kom att 6ka forlusten med 15-
20 miljoner kronor om Aaret.

Med undantag av de sistndmnda prishdjningarna, som
fran foretagsledningens sida fullt medvetet genomdrevs
under hogkonjunkturen 1974, forefaller det som om Ovri-
ga svérigheter under denna tid berodde om omstandighe-
ter utanfor foretagsledningens kontroll. De tekniska fel-
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konstruktionerna lag uppenbarligen utanfér ledningens
kontroll. Har férlitade man sig helt pa det konsultforetag
som kontrakterats. Dartill kom att ledningen forst i sam-
band med omstruktureringen fick klart for sig hur illa foére-
taget skotts tidigare och vilka problem detta medforde.

Huvudfragan under varen 1976 var naturligtvis om dessa
svarigheter tydde pd att investerings- och omstrukture-
ringsprogrammet byggde pa felaktiga grunder och darfor
maste dndras, eller om de huvudsakligen hade att gora
med problem i samband med genomférandet av program-
met. Ledningen for Jarnforadling intog i stort sett den
sistndmnda stdndpunkten och agerade darefter.

Rent allmént géller att problemen under denna period
inte ansags ligga p4 marknadssidan utan pa produktionssi-
dan. Svérigheterna var att leverera tillrackliga kvantiteter
till ratt kvalitet och vid dverenskomna tidpunkter.

Beijerinvests intrade i Jarnforadling — tillfallig-
het som kom lagligt

Koncernchefen i Beijerinvest kontaktades p& varen 1975
av Jarnforadlings styrelseordférande, méangérig ledamot
av och vice ordférande i Beijers egen styrelse. Att forsla-
get om aktieteckning framfordes av just denna person som
hade langvarig industriell erfarenhet tillsammans med det
faktum att investerings- och omstruktureringsplanen fore-
foll vara val genomarbetad hade granskats av atskilliga
experter knutna till de bégge bankerna, S-E-banken och
Investeringsbanken och dartill Bohlins Revisionsbyr&d mo-
tiverade ett minoritetsengagemang fran Beijerinvests sida.

Foérutom en férvantan om framtida utdelning lag bakom
koncernchefens stallningstagande ocksa ett intresse av att
gora en social insats for ett foretag och en bygd. Den tid d&
forslaget framfordes kénnetecknades dessutom av fram-
stegsoptimism i svenskt néringsliv i allmdnhet efter ’Over-
vinstaret” 1974 och for Beijers del i synnerhet eftersom
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man vid denna tid just slutférhandlat om den stora Pribo-
fusionen, som skulle ge foretaget gott om pengar. Engage-
manget i Jarnforadling gillde dessutom inte sdrskilt myc-
ket pengar for Beijers del. Forslaget om teckning av en
minoritetsandel aktier i AB Jarnforadling togs av Beijerin-
vests styrelse alldeles innan styrelsens sammanséttning
kraftigt fordndrades efter Pribofusionen. I den gamla sty-
relsen var forslagsstillaren, tillika vice ordféranden, den i
sarklass mest erfarne industrimannen.

En viktig fraga ar huruvida Jarnforadlingskopet ingick
som ett led i en mer omfattande plan for att strukturera
om svensk gjuteriindustri. Fragan ar motiverad med hén-
syn till att Beijerinvest senare under 1975 kopte ett annat
gjuteriforetag, Kockums Jernverk.

Koncernledningen framstéller kopet av Jarnforddling
som nagot man gjorde utan mer langtgdende tankar. Tro-
ligt &r emellertid att dtminstone den egentlige forslagsstal-
laren, Jarnforadlings styrelseordférande, hade mer langt-
gdende tankar an att endast strukturera om Jarnforadling.

En annan historia dr huruvida képet av en minoritets-
post aktier i foretaget redan frdn borjan byggde pa tanken
att senare kopa resten av aktierna. Har foreligger olika
uppgifter. En anledning till att Beijer senare under 1975
kom att férvarva 90 procent av aktiestocken i Jarnforad-
ling ar att man fram pa hosten uppskattade forlusterna det
aret till 15-20 miljoner kronor, vilket dversteg aktiekapita-
let. Foretaget skulle saledes komma att forsattas i konkurs
utan nya kapitaltillskott fran dgaren. Enligt denna forkla-
ring hade Beijer vid detta tillfdlle mojlighet att omprova
sitt engagemang mot bakgrund av de stigande forlustsiff-
rorna, vilket alltsa inte skedde.

Enligt en annan forklaring var ett majoritetsigande
egentligen underforstatt fran borjan, vilket styrks av att
koncernstyrelsen redan i maj (den nya styrelsen efter Pri-
bofusionen) gav koncernchefen fullmakt att forhandla om
Overtagande av den resterande aktieposten.
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Det drojer innan Beijer fordjupar sig i Jarnfor-
adlings problem

Strax efter sommaren 1975 och i anslutning till att Beijer
overtog huvuddelen av aktierna i AB Jarnfoéradling insat-
tes Beijers ddvarande ekonomi- och finanschef (senare in-
dustrichef) i Jarnforadlings styrelse. Utgangslaget ar att
Beijers huvudsakliga inriktning tidigare varit handelsverk-
samhet, medan man under 1974 och 1975 pa tamligen kort
tid gjort betydande foretagsforvarv inom industrin. Kon-
cernledningens erfarenhet av industriféretag i allminhet
var begrinsad, och det giller alldeles sdrskilt gjuteriverk-
samhet. Den forsta tiden efter det utvidgade engagemang-
et i Jarnforadling agnades saledes at att studera foretaget
utifrdn styrelsens horisont.

Det stod tidigt pa hosten klart att forlusterna under 1975
blev ungefar dubbelt sa stora som berdknat: 20 i stéllet for
tio miljoner kronor. Emellertid accepterade moderbola-
gets ledning de forklaringar som ledningen for dotterbola-
get gav. Annu under hosten 1975 intresserade sig varken
koncernchef eller koncernstyrelsen i ndgon niamnvird grad
av problemen inom AB Jarnforadling. Forvintningarna
var ju inte inriktade pa kortsiktig vinst, utan forluster av
viss omfattning var védntade.

[ anslutning till férvarvet av Kockums Jernverk dgnades
atskilliga diskussioner inom koncernstyrelsen at gjuteriin-
dustrins framtid. Fragor stilldes, bl a om importkonkur-
rensen, men de svar som gavs av Jarnforadlings styrelse-
ordférande och VD accepterades av Beijers styrelse. Nag-
ra krav pa omprovning av engagemanget i Jarnforadling
eller pa att sarskilda atgarder skulle vidtas stalldes aldrig,
dven om det fanns personer inom styrelsen som var mer
tveksamma till Jarnféradling dn de koncernledningen nér-
mast berdrda.

Efter hand blev den inom Beijers ledning nidrmast an-
svarige alltmer oroad av de stigande forlusterna i AB Jarn-
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foradling. Kring arsskiftet 1975/76 fick en fristaende kon-
sult i uppdrag att granska marknadsforutsiattningarna som
den antagna investerings- och omstruktureringsplanen
byggde pa. Dessutom fick koncernens controllergrupp i
uppdrag att ndrmare granska foretaget. Efter hand sattes
allt mindre tilltro till Jarnforadlings-ledningens forklaring-
ar av forlusterna. Framfor allt uppmérksammades foreta-
gets oférmaga att nd upp till mer an 30-40 procent av den
berdknade kapaciteten i Vasterviksanldggningen.

Controllergruppens granskning under véarmanaderna
1976 gav enligt de i koncernledningen berérda skramman-
de resultat. Uppgifterna om t ex order och lager konstate-
rades vara mycket otillforlitliga. Det stod snart klart att
forlusten under 1976 skulle bli avsevért stérre an 1975.
Dessutom uppfattades det inom Beijer som om ledningen
for Jarnforadling forlorat kontrollen 6éver utvecklingen.

Nya marknadsundersokningar pekade ocksé pa att Jarn-
foradlings investerings- och omstruktureringsplan byggde
pa orealistiska forutsattningar betraffande marknadsut-
veckling. I likhet med foretagsledningen blev dven kon-
cernledningen péa varen 1976 medveten om de forluster av
kunder som blev foljden av de Stora prishdjningarna ett ar
tidigare.

Beijerledningen drog i detta ldge slutsatsen att det be-
hovdes omfattande rationaliseringar som skulle medfora
personalminskningar pa uppskattningsvis 400 personer.

Fram till denna tid — alldeles fére pingshelgen 1976 —
hade Jarnforadling nastan enbart varit en angeldgenhet for
koncernledningen, sarskilt den nyblivne industrichefen
och controllergruppen. Fram till denna tid hade ju ocksa
forlusterna varit begransade.

Under védren 1976 minskades koncernledningens tilltro
till riktigheten i de uppgifter som ldmnats av Jarnforad-
lings ledning. Jarnforadlings bild av stora men avtagande
problem — verkstéllande direktoren for foretaget raknade
t o m att foretaget skulle g& ihop frdn och med hosten
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samma ar — delades inte av Beijers koncernledning.

Om man inte vill tolka denna skiljaktighet i uppfattning
sa enkelt som att den ena parten hade fel och den andra
ratt, kan man mojligen se den mot bakgrund av skillnader
1 erfarenhetsutvecklingen.

Ledningen for Jarnforadling arbetade intensivt med fo-
retagets problem under varen, sommaren och hdsten 1975.
En bit in p& viren 1976 forefoll de ovéntat stora proble-
men kunna l6sas och utvecklingen ség ut att vinda.

Koncernledningen, och i synnerhet den ansvarige for
industrifrdgor och controllergruppen, kom in i Jarnfoérad-
lingsproblemen pé ett senare stadium. De observerade
verksamheten pa avstand och forlitade sig i hog grad pa
bokslut, som mer beskrev verksamheten som den hade
varit och mindre den verksamhet som skulle komma.

>’Informationsmissen’’

Den beddmning av behovet av rationaliseringar och perso-
nalminskningar som gjordes inom koncernledningen strax
fore pingsten 1976 gavs offentlighet i ett uttalande av
industrichefen pa pingstafton. Uttalandet vackte omedel-
bart stor uppmarksamhet i massmedia. Det tolkades ocksa
som att dgaren var pa vag att omgaende sidga upp omkring
400 personer.

Sjalvfallet vackte dessa uppgifter stort uppseende ocksa
bland Jarnforadlings anstéllda, liksom i dess ledning. Nag-
ra uppgifter om personalinskrankningar hade inte tidigare
lamnats — tvdartom hade de anstdlldas representanter i
Jarnforadlings styrelse alldeles fore pingsten 1976 fatt for-
sakringar om motsatsen. Foretaget fortsatte dessutom att
nyrekrytera personal under hela varen.

Verkstillande direktoren i Jarnforadling ansag sig i det-
ta lage inte langre kunna ta ansvar for foretaget, och Beij-
erkoncernens industrichef tog i stéllet ver VD-skapet.

Denna s k informationsmiss betraktades inom Beijers
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ledning och styrelse som ett misstag ifrdga om séttet att
informera de niarmast berérda och allmanheten om férhal-
landena vid Jarnforadling. Det faktiska behovet av ratio-
naliseringar och personalinskrankningar ifrdgasattes emel-
lertid inte, vare sig i koncernledningen eller i koncernsty-
relsen.

Pingstuttalandet vickte stark kritik pA manga hall. Det
minskade allmint koncernens anseende och sénkte dven
dess borskurs.

Den kritik Beijerinvest utsattes for bor ses bl a mot bak-
grund av den da gillande bilden av koncernen som fram-
gangsrik och vinstgivande.

Koncernen borde darfor, enligt ménga, ta sitt sociala
ansvar.

Jarnforadlingskrisen var ocksa en av de forsta som in-
traffade i den djupa nedgdngen som svensk ekonomi var
pa vag in i. Massmedia och allménhet var daligt forbered-
da pa foretagsnedlaggningar 6ver huvud taget.

Den stora uppmirksamheten bor ocksd ses mot bak-
grund av kampanjerna infor valet i september 1976

Rekonstruktion

Efter pingsthelgen 6vertog nu dgaren det direkta ansvaret
for Jarnforadling. En stor utredningsgrupp med represen-
tanter for koncernledning, de anstillda, kommun och oli-
ka statliga myndigheter arbetade under sommaren fram en
rekonstruktionsplan med flera alternativ.

Fran att tidigare ha betraktat problemen som framfor
allt existerande i anldggningen i Hélleforsnés flyttades nu
intresset over till Visterviksanlaggningen. Experter som
koncernledningen tillkallade frdn Kockums Jernverk kon-
staterade de tekniska bristerna i anlaggningen i Vistervik
och ansag dem omojliga att avhjilpa.

Denna bedomning avvek saledes fran den som gjorts av
den tidigare ledningen for Jarnforadling.
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Ett hotande alternativ var under utredningens gang en
total nedlaggning av foretaget. Det stod emellertid klart
for koncernledningen att detta var politiskt omojligt. Det
géllde inte minst efter valet dd den nya regeringen stallde
sig bakom kraven pa foretagens sociala ansvar genom
Aslingsdoktrinen, som i stort sett omojliggjorde for vinst-
givande foretag att lagga ned verksamheter som gar med
forlust, om sysselsdttningen pa orter utan andra sysselsatt-
ningsmdjligheter drabbas. Den uppfattning som koncern-
ledningen, med stdd av koncernens styrelse, intog var att
man inte kunde frigora sig frdn Jarnféradling under Gver-
skadlig tid dven om detta skulle vara det foretagsekono-
miskt mest fordelaktiga alternativet. Nedlaggning var inte
politiskt mojligt forran koncernen gatt med forlust under
tillrackligt 1ang tid. Forsaljning stupade pé det faktum att
ingen var intresserad av att kopa foretaget.

Den I6sning som utredningsgruppen valde och som se-
dermera godkéndes av koncernens styrelse var att Beijer-
invest av samhéllsekonomiska skal skulle fortsitta driften
under forutsittning att forlusterna fram t o m 1978 kom
att halla sig inom vissa uppgjorda ramar. Koncernledning-
en deklarerade emellertid bestamt att foretaget skulle 1ag-
gas ned om det verkliga utfallet avvek fran det beraknade.

I uppgorelsen med bl a de anstélldas representanter in-
gick ocksa att foretagets personal skulle minskas, huvud-
sakligen genom nedldggning av verksamheten i Vistervik,
varvid rordelsproduktionen skulle atergd till Hélleforsnas.
Under tiden hade ocksa verksamheten i Eskilstuna av-
vecklats utan att detta viackt ndgon uppmarksamhet.

For personalen vid Jarnforadling och da sarskilt vid an-
laggningen i Hélleforsnis, till vilken det huvudsakliga in-
tresset inriktades, var denna tid svar. Fram till pingsten
1976 led de av storningarna i den Idpande driften, den
starka personalomséttningen och omflyttningen av perso-
nal och chefer. Till detta lades dessutom hotet om perso-
nalinskrankningar.
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“Informationsmissen” och den efterféljande massme-
diauppméarksamheten medfoérde inte bara att fortroendet
for koncernen och dess dotterbolag minskade. For
Jarnforadlings del foljdes pingsten 1976 dessutom av ett
antal ménader da det var oklart huruvida féretaget skulle
komma att dverleva eller ej. Det var ocksa en period med
ett ndstan totalt orderstopp, en naturlig reaktion hos fore-
tagets kunder. De ekonomiska problemen férvérrades och
forutsagelserna om standigt 6kande forluster tenderade at-
minstone delvis att g i uppfyllelse som en effekt av dga-
rens agerande.

Beslutet att ldgga ned verksamheten i Vistervik — att
med andra ord ge upp de investeringar som dar gjorts —
och flytta 6ver de moderna maskinerna till Hélleforsnis
bor inte enbart, eller ens huvudsakligen, ses mot bakgrun-
den av bedomningen av Vésterviksanlaggningen som ett
odterkalleligt tekniskt fiasko. Denna aterflyttning lag na-
turligtvis i Halleforsndspersonalens intresse, ndgot som
underldttade for dgaren att fa acceptans for de planerade
personalnedskarningarna. Man utnyttjade i viss man den
motsattning som fanns mellan personalen pa de bégge
orterna, Halleforsnis och Vistervik.

Den allminna synen péd Jarnféradling inom Beijerkon-
cernens styrelse och ledning forandrades efter hand. Un-
der varen 1976 ansadg man att foretaget hade storre pro-
blem &n vintat, men att det var bade mojligt och nddvan-
digt att fa foretaget pa fotter. Under hosten kom Jarnfor-
adling att uppfattas som ett, foretagsekonomiskt sett,
hopplést fall. Emellertid kunde Beijerinvest pa grund av
trycket fran den allménna opinionen och ansvariga politi-
ker dé inte frigdra sig fran foretaget.

Det egentliga beslutet att s& snart som omstandigheter-
na tillat koppla loss Jarnforadling fran Beijerinvest tycks
ha fattats under hosten 1976. Detta hindrar inte att 16ftet
om att uppratthalla driften, under vissa uttalade forutsatt-
ningar, sakerligen var allvarligt menat. En nagorlunda lyc-
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kad rekonstruktion av foretaget skulle i en framtid t o m
kunna oppna dorren for en forsiljning av Jarnforadling at
nagot hall.

Nedlidggningshot och statlig forlusttickning

For Jarnforadlings del innebar perioden ndrmast efter
uppgorelsen i oktober 1976 att den planerade nedldggning-
en i Vistervik och omflyttningen av maskiner till Halle-
forsnéds genomfordes. En kortare tid forljdes de forutsed-
da forlustnivderna, men pa varen 1977 stod det for agarens
del klart att verkligheten avvek fran planerna. Koncern-
ledningen aktualiserade hotet om nedlaggning.

Den faktor som i hog grad an tidigare gjorde sig géllan-
de var att Jarnforadlings marknad forsamrades.

For Beijerinvests del blev forlusterna i Jarnforadling
ocksa svarare att bara i takt med att situationen inom 6vri-
ga delar av koncernen forsamrades.

Nar statsmakterna sent pa varen 1977 stilldes infor ett
omedelbart nedldggningshot forklarade de sig beredda att
under en treménadersperiod tacka forlusterna om driften
fick fortsétta.

Inom koncernledningen och koncernstyrelsen var me-
ningarna forst delade i valet mellan att acceptera den upp-
gorelse som triffats med statsmakterna och ett direkt be-
slut om att lagga ned Jarnfoéradling. Efter hand stod det
emellertid klart att uppgorelsen innebar vissa foretagseko-
nomiska vinster for Beijerinvests del jamfort med en ome-
delbar nedldggning.

Tremanadersuppgorelsen foljdes i borjan av hosten av
en ny uppgOrelse av samma innebord, som skulle gélla i
sex ménader. Vid utgdngen av denna sexmdnaders period
da Jarnforadling éterigen stod infor ett direkt nedldgg-
ningsbeslut tilltradde genom statens férmedling och finan-
siella stdd en ny dgare.

Personalrepresentanterna gjorde géllande att verksam-
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heten i Jarnforadling fran ungefar halvarsskiftet 1977, nar
aterinflyttningen var genomford, aterigen borjade gé batt-
re och ligga klart Over budget. Fran dgarens sida ifragasat-
tes riktigheten i detta. Viktigast ar dnda att koncernled-
ning och styrelse var sa hart uppbundna vid sitt beslut att
frigora sig frdn Jarnforadling att det knappast spelade na-
gon roll vilka framtidsutsikter Jarnforddling bedémdes ha
fran denna tid.

Sammanfattning

Hur inflytandet mellan olika intressenter i spelet kring AB
Jarnforadling och Beijerinvest fordelats dr som i andra fall
svart att klart se.

Det kan emellertid konstateras att koncernledningen i
allt vésentligt fungerat som utredande, initiativtagande
och forslagsstillande organ. Styrelsen har inte vid nagot
tillfalle gatt ldngre an till att stilla frdgor och bekrifta
ledningens beslut. Riktigt engagerad blev koncernstyrel-
sen forst i och med “informationsmissen”. Det problem
som da fangade styrelsens uppmairksamhet var mindre
storleken av de ekonomiska svérigheterna i AB Jarnforad-
ling och hur de skulle 16sas 4n hur den skada som massme-
dias uppmairksamhet tillfogat koncernen i allménhet skulle
mildras.

Ocksé vid behandlingen av forslaget till uppgérelse med
staten varen 1977 stéllde sig styrelsen bakom koncernled-
ningen. De asiktsskillnader som fanns i borjan var inte
skillnader mellan styrelsen & ena sidan och ledningen 4
den andra utan fanns representerade i bagge grupperna.

Sammanfattningsvis kan alltsd hiavdas att Beijerinvests
installning och beslut betriffande Jarnforadling i allt va-
sentligt formats av den verkstillande ledningan — inled-
ningsvis dock endast i mindre grad av koncernchefen.

Efter att Beijer gatt in som dgare i AB Jarnforadling pa
varen 1975, drojde det ungefiar ett &r innan man Overtog
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ledningen av foretaget. Nar detta val skedde var de stora
forlusterna redan ett faktum. Handlingsmdjligheterna f6-
refoll da begransade med hénsyn till det tryck som utdva-
des, inte sa mycket fran foretradare for de anstallda i AB
Jarnforadling utan mer pa grund av den uppmirksamhet
foretaget dgnades av massmedia och politiker pa toppniva.

Att agaren drojde ett ar efter agarskiftet med att Gverta
den direkta ledningen av verksamheten skall dock inte
tolkas som att utvecklingen styrdes av ledningen i AB
Jarnforadling.

Bortsett fran beslutet att investera i och omstrukturera
foretaget i linje med den plan som utarbetades av foretags-
ledningen, i samradd med fackliga foretrddare och under
aktiv medverkan av utomstdende konsulter och experter,
kan foretagsledningen knappast sdgas ha aktivt forsokt
styra utvecklingen i ndgot annat avseende dn genom pris-
hdjningarna vid arsskiftet 1974/75.

De negativa konsekvenserna av hdjningarna stod klara
forst pa varen 1976.

Att utvecklingen under aren 1975 och 1976 blev sa kri-
sartad forklaras av en rad omstidndigheter som foretagsled-
ningen hade mycket liten kontroll 6ver.

En omstandighet var de tidigare nimnda tekniska fel-
konstruktionerna, for vilka det anlitade konsultforetaget
far ta pa sig ansvaret. En annan omstindighet var de spe-
ciella fackliga forhallanden som radde vid Visterviksan-
laggningen. En ytterligare omstiandighet var den allménna
oférmaga att klara av omfattande foérdndringar som fanns
inom foretaget. Ansvaret for detta faller framfor allt pa
den gamla foretagsledningen.

Det kan naturligtvis vara sa att foretagsledningen un-
danholl dgaren information i hopp om att avérigheterna
skulle uluska. Men foretagsledningens uppfattning varen
1976 att problemen verkligen holl pa att 1sa sig kan ocksa
ha varit riktig.

Utvecklingen fran hosten 1976 paverkades i hog grad av
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den vikande byggkonjunkturen, som varken Beijer-kon-

cernen eller jarnforadling kunde paverka.

Intervjuade personer”

Anders Wall, verkstallande direktor i Beijerkoncernen

Sune Lindh, ekonomi- och finanschef, fran 1975 industri-
chef i Beijerkoncernen

Curt Loénnstrom, controllergruppen inom Beijerkoncer-
nen

Jan Sparr, fran 1976 ekonomi- och finanschef i Beijerkon-
cernen

Stig Ramel, ledamot av Beijerkoncernens styrelse

Hjalmar Olson, ledamot av och sedermera ordférande

1 Jarnforadlings styrelse, ledamot av och till 1975 vice
ordforande i Beijerkoncernens styrelse

Stig Qvarfordt, VD i AB Jarnforadling 1974-76

Lasse Larsson, SIF-klubben vid AB Jarnforadling i Hélle-
forsnis

Koysti likonen, ordférande i Metallklubben vid AB Jérn-
foradling i Halleforsnas

DSamtliga personuppgifter avser den period studien avser.
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6 Sonab — en statlig
foretagsavveckling

Sonab var i mitten av 70-talet ett statligt gt foretag i elekt-
ronikbranschen med som mest cirka 1 000 anstallda. Fore-
taget gick, sarskilt aren 1974-76, med stora forluster som
foretagsledningen forsokte mota med verksamhets-
avvecklingar och omflyttningar. Omstruktureringen med-
forde betydande personalférandringar, och ledningen for
Sonab hamnade i ett besvdarande motsatsforhallande till
personalorganisationerna, nagot som ingaende redovisa-
des i massmedia. Nar denna studie avslutades, 1 augusti
1978, existerade foretaget inte langre som egen enhet.
Samtliga verksamhetsgrenar hade lagts ned eller salts.

Sonab startades i mitten av 60-talet som ett privat fore-
tag med tillverkning av den exklusiva Carlsson-hogtalaren.
Tillverkningen bedrevs pa legobasis i liten skala i Lovang-
er i Visterbottens glesbygd. 1970 overtog Statsforetag en
majoritetspost aktier. Den nya ledningen hade ambitionen
att utveckla foretaget pd omréadena hifi-produkter och
kommunikationsradio.

Med — i forhallande till foretagets omsattning — bety-
dande finansiella tillskott byggdes en omfattande utveck-
lingsverksamhet upp inom Sonab. Dessutom uppférdes en
ny fabriksanlaggning i Lovanger. Foretagets personal véix-
te under loppet av ndgra ar frdn ndgra tiotal till omkring
500 personer. I takt med expansionen steg emellertid for-
lusterna.

Vid halvérsskiftet 1974 6vertog Sonab AGAs mobilra-
diororelse (med ca 500 anstallda), vars chef ocksé blev VD
for det nya Sonab.

Fusionen Sonab-AGAs mobilradiorérelse blev inled-
ningen till en omstrukturering av foretaget. Vid utgangen
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av 1977 hade utvecklingsverksamheten som tidigare syssel-
satte over 100 personer praktiskt taget helt avvecklats,
audio- och agenturverksamheterna salts, Lovéangerfabri-
ken avyttrats och den gamla AGA-verksamheten — med
fabrik i Gavle — Overgatt till Svenska Radioaktiebolaget
(SRA) efter omfattande personalminskningar.

Forandringsfasen utméarktes av harda motsattningar
mellan personalorganisationerna och féretagsledningen.
Skilet till detta framgar om man studerar hur Sonab viaxte
under de forsta aren pa 70-talet och hur fusionen mellan
Sonab och AGAs mobilradiororelse gick till.

Tillvaxtfasen striackte sig fran 1971 fram till arsskiftet

1973/74. Den kan betraktas utifran tva foretagsintressen-
ters perspektiv: de anstéllda inklusive ledningen i dotter-
bolaget Sonab fram till fusionen med AGA vid halvars-
skiftet 1974 samt moderbolaget Statsforetag AB, dvs dgar-
intressenten som fr o m slutet av 1972 i forsta hand fore-
trdddes av Sonabs styrelseordférande.
De anstilldas och foretagsledningens perspektiv. Sett ur
deras perspektiv utmirktes Sonabs utveckling under pe-
rioden fram till sommaren 1973 av en i det nirmaste ohdm-
mad expansion. Den davarande foretagsledningen — i
forsta hand Sonabs VD och utvecklingschef — var fyllda av
ambitioner for teknisk utveckling av kommunikationsra-
dio, personsokare och produkter inom omradet hifi-ut-
rustning.

I snabb takt rekryterades mer dn 50 utvecklingsingenjo-
rer, framst frén ett konkurrerande storre foretag. Konkur-
rensen fran de mangdubbelt storre foretagen betraktades
inte som ndgot avgorande hinder fér Sonabs mdjligheter
att sa smaningom spela en roll pa varldsmarknaden. Ut-
vecklingspersonalen var uppenbarligen starkt entusiastisk
infor sin uppgift och hyste stor tilltro till de produkter som
utvecklades.

I ett tidigt skede stod det klart for foretagsledningen att
foretagets produktionskapacitet maste byggas ut. Lego-
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produktionen i England avvecklades och med hjilp av lo-
kaliseringsstdd uppfordes en ny fabriksanlaggning i L6-
vanger. Den togs i bruk 1971. Ocksa dar skedde en snabb
expansion som pagick langt in pa 1974.

Den starka expansionen medférde administrativa pro-
blem. Foretaget drabbades under expansionsfasen av vaxt-
vark.

Finansiellt medforde den snabba tillvaxten problem som
emellertid l6stes med s k utvecklingsbidrag frdn moderbo-
laget. Om boksluten rensas fran bidrag av detta slag gick
Sonab med forluster motsvarande omkring halva omsitt-
ningen — ett forhdllande som inte framgar av boksluten.
Dér redovisas i stallet tamligen blygsamma forluster pa 10-
20 procent av omsattningen.

Fran de anstalldas och foretagsledningens sida sags for-
lusterna inte som ett allvarligt problem. De betraktades
som naturliga med tanke pa att utvecklingsinsatserna be-
raknades ge avkastning forst langre fram.

Moderbolaget, dvs Statsforetag AB, betraktades under
denna period som en mycket vilvilligt installd bank. Att
moderbolaget i samband med att man tog stéllning till den
femariga utvecklingsplan, som Sonab presenterade pa hos-
ten 1972 begransade sina framtida ataganden och efter
hand borjade skdra ner bidragen uppfattades inte av So-
nabs ledning som nagon restriktion for det fortsatta hand-
landet. Beslutet tolkades narmast som att moderbolaget
Onskade att utvecklingsprojekten forverkligades samtidigt
som man ville begréansa sina finansiella insatser i foretaget.
Sonab arbetade saledes vidare i inkérda spér.

Efter en konflikt med moderbolaget avgick Sonabs VD
och utvecklingschef ungefar samtidigt i borjan av somma-
ren 1973. Den nytilltraidande verkstallande direktoren var
tidigare administrativ chef. Férordnandet angavs emeller-
tid som tillfalligt — under en period pa nagra fa manader.

I och med ledningsskiftet hejdades expansionstakten in-
om foetaget. Den nya ledningen foérsokte skapa battre ord-
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ning med en koncentration pa utvecklingssidan till pro-
dukter som stod nara marknadsintroduktion. Pa utveck-
lingssidan inférdes ndra nog anstallningsstopp. Det upp-
fattade de anstallda emellertid inte som oroande utan sna-
rare som en naturlig f6ljd av expansionen, en vilja frn
ledningens sida att konsolidera foretaget.

I produktionsledet fortsatte tillvaxten, och sa sent som i
borjan av 1974 uttogs s k kollektiv dvertid.

I syfte att &stadkomma forbattringar i administrativa ru-
tiner och verksamhetens styrning inkopplades en utomsta-
ende konsult, som var fardig med sitt arbete pa varen
1974. Dirpéa planerade ledningen vissa dndringar i en del
administrativa rutiner.

Verksamheten gick s& sent som 1973 fortfarande med
forlust, men en forlust som i absoluta tal var ndgot ldagre én
aret innan och som framfor allt utgjorde en visentligt
mindre del av omsittningen &n tidigare. Ledningen ansag
att Sonab genom de atgarder som vidtagits och planerades
successivt arbetade sig bort fran forlusterna.

P& eget initiativ startade foretagsledningen — i huvud-
sak den tillférordnade VDn och marknadschefen — ett
studium av vilka eventuella samordningsvinster som skulle
vara mojliga att gora vid en sammanslagning av den egna
verksamheten och AGAs mobilradiororelse. 1 borjan av
1974 fanns olika skisser som presenterades for styrelseord-
foranden. Ledningen krdvde en mer ingiende vtredning
av de mojliga samordningsvinsterna i direkta kontakter
med AGA. En eventuell sammanslagning var inte att van-
ta forran efter en tid.

Det tillfalliga forordnandet av Sonabs verkstallande di-
rektor blev betydligt langvarigare dn vad som fran borjan
berdknades. Vid sidan av VD-skapet upprattholl han sina
tidigare funktioner, och hans arbetsbelastning blev darfor
stor.

Kring arsskiftet 1973/74 tog foretagsledningen upp fra-
gan om en ny permanent VD. Man onskade en person
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med langvarig industriell erfarenhet. Ledningen utlovade
samrad ifraga om tillsattning av ny VD.

Foretagsledningen uppfattade inte att moderbolagets in-
stallning hardnat pa annat sdtt dn att man tvingades rap-
portera oftare.

Sammanfattningsvis var forvantningarna under varen
1974 uttalat optimistiska pa olika hall inom Sonab. Perso-
nalen i Lovanger hade ingen anledning att oroa sig for
sysselsattningen. Overtidsarbete var regel och mojligheten
att expandera ytterligare genom att hyra en kommunalagd
industrifastighet diskuterades atskilligt.

Utvecklingspersonalen hade inte férlorat sin framtids-
optimism med anledning av den avbrutna sysselsattnings-
expansionen, och foretagsledningen tyckte sig vara pa vag
att I0sa Sonabs problem. Nagon risk for personalinskrank-
ningar verkade inte finnas. Det bor ocksa papekas att fore-
tagsledningen medvetet avstod fran att informera
personalorganisationernas representanter om det ekono-
miska laget i foretaget. Motivet var radsla for att personal
som oroas inte arbetar effektivt.

Diskussionerna om samordning med AGAs mobilradio-
rorelse som pagick i en trang krets rapporterades inte till
personalens foretradare. Styrelseordféranden avvisade fo-
retagsledningens Onskan att sa skulle ske.
Agarintressentens perspektiv. Moderbolaget hade allt se-
dan 1971 och 1972 betraktat verksamheten i Sonab som
problemfylld. Fragetecknen gallde ndrmast om det var
mojligt for ett sa litet foretag som Sonab, utan tidigare
erfarenhet pa omradet, att genom teknisk utveckling av
kommunikationsradio och andra elektroniska produkter,
utan orimligt stora finansiella insatser, na l6nsamhet i kon-
knrrens med de multinationella jatteforetagen i Europa,
USA och Japan.

Moderbolagets VD, som ursprungligen konfronterats
med Sonab i en tidigare funktion inom Statsforetag, upp-
ger att han sett Sonab som ett problem fran foérsta borjan.
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De étgirder som denna skepsis ledde fram till under 1971
och 1972 gav till resultat att utvecklingsbidrag endast 1am-
nades for ett ar i taget. Varje nytt bidrag skulle provas och
en femarig utvecklingsplan for de narmaste fem aren skul-
le avges. Femarsplanen presenterades hosten 1972. Install-
ningen i moderbolaget var kluven mellan risken att géra
betydande forluster, om utvecklingsarbetet inte gav det
resultat som véntades och tilltron till utvecklingsférmagan
inom Sonab. Moderbolaget presenterade atskilliga proto-
typer till produkter, vilket tolkades som att Sonab hade
mojligheter att nd utvecklingsmalen.

Efter beslutet om utvecklingsplanen begrdnsades de ut-
lovade finansiella tillskotten frdn moderbolaget, och de
utbetalades endast med mindre belopp i taget.

Niar Sonabs styrelseordférande avgdtt i slutet av 1972
ersattes han av en person som var néra knuten till moder-
bolagets ledning som ledamot av koncernstyrelsens arbets-
utskott.

Moderbolagets agerande gentemot dotterbolaget blev
nu i huvudsak en angeldgenhet for den nytilltradde styrel-
seordforanden, assisterad av tjdnstemdn pa Statsforetags
ekonomifunktion. En person fran ekonomifunktionen in-
sattes 1 Sonabs styrelse pa varen 1973.

For den nye styrelseordféranden var huvudfradgan redan
fran borjan huruvida Sonabs affarsidé — egen utveckling
av avancerade tekniska produkter for lansering pd varlds-
marknaden — var realistisk. Han irriterades av att foreta-
get inte kunde arbeta efter budget och av den allminna
administrativa oredan i foretaget. En efter hand véxande
irritation av detta slag ledde sommaren 1973 till att VD
och utvecklingschefen avgick. Fordndringar i dotterbola-
gets ledning ansags som en forutsattning for att Sonabs
ekonomiska resultat skulle kunna forbéttras.

Ordférandens anstrangningar inriktades pa att finna en
ny VD f6r bolaget. Med hjalp av konsulter inom moderbo-
laget koncentrerades intresset i forsta hand pa chefen for
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AGAs mobilradiororelse. Denne erbjods att bli VD i So-
nab men avbdjde.

Sonabs ekonomiska situation betraktades vid denna tid-
punkt som djupt oroande. Tvivlet pd Sonabs affdrsidé vax-
te. Ordféranden sag det efter hand som omdjligt att i Sve-
rige halla igang utvecklingsverksamhet pa kommunika-
tionsradiosidan i inte mindre &n tre bolag, varav Sonab var
det minsta. Enligt hans uppfattning kravdes en strukturell
forandring genom forséljning eller kop av verksamhetsgre-
nar och samordning av utvecklingsarbetet. Han fick stod
for denna uppfattning i moderbolaget.

I detta syfte kontaktades flera stora svenska foretag in-
om omradena kommunikationsradio och hifiprodukter.
De mest ingadende samtalen fordes med AGA och gallde
en samordning av Sonabs och AGAs mobilradiordrelser.
De forsta kontakterna av detta slag togs under sommaren
1973 men avbrots sedan det visat sig att AGA, som inte
ville kdpa Sonab utan silja sin egen verksamhet pad omra-
det, inklusive en tillverkningsenhet i Gévle, enligt Sonab-
ordférandens uppfattning begéirde ett for hogt pris. Affa-
ren lades darfor pa is tillsvidare.

De bagge foretagens intressen sammanfoll emellertid i
stor utstrackning, vilket resulterade i att Sonabs styrelse-
ordférande efter nigot halvar kontaktades av AGAs VD
for nya diskussioner om ett samgaende. Priset pA AGAs
mobilradiordrelse hade da sjunkit.

Styrelseordfdranden foérhandlade personligen for So-
nabs rdkning, assisterad av en person fran Statsforetags
ekonomi- och finansfunktion. Helt avsiktligt avstod han
fran att koppla in foretagsledningen i Sonab i férhandling-
arna. Sonabs ledning beddmdes inte vara tillrackligt kom-
petent. I forhandlingarna var det underforstatt att chefen
for AGAs mobilradiordrelse skulle bli ny VD fér Sonab
efter fusionen. P4 valborgsmissoafton 1974 naddes en
uppgorelse i1 forhandlingarna. For Sonab aterstod endast
det formella beslutet i styrelsen och informationen till de
anstéllda. 81



I allt vésentligt skedde de olika foretagskontakterna un-

der loppet av 1973 och 1974 i syfte att fa till stand kop och/
eller forsaljning av delar av Sonab pa styrelseordférandens
eget initiativ. Moderbolagets ledning holls dock informe-
rad och hade inga invandningar.
Verklighetsuppfattningar som glider isiar. Det star klart att
instéllningen till Sonabs mdjligheter att leva vidare som ett
sjalvstandigt foretag utan svara inre problem i form av
omstéllningar och nedskérningar skilde sig radikalt mellan
a ena sidan de anstallda i Sonab och dess foretagsledning
och & den andra moderbolaget och Sonabs styrelseordfo-
rande.

I den man problem 6ver huvud taget uppfattades inom
Sonab levde foretagets ledning i den tron att de holl pa att
avhjalpas. Man tyckte sig se tydliga tecken pa att resulta-
ten forbattrats. Hos de anstéllda var tankarna i storre ut-
strackning riktade mot fortsatt tillvixt dn neddragning av
verksamheten.

Styrelseordféranden kom efter hand till den uppfatt-
ningen att Sonab inte kunde dverleva utan betydande om-
stdllningar i form av omflyttningar och nedskérningar, i
forsta hand pa utvecklingssidan. Hela Sonabs affarsidé
ifragasattes. Denna uppfattning delades ocksa av Statsfo-
retags ledning.

Det forefaller hogst sannolikt att de fortsatta problemen
inom Sonab — harda motsattningar mellan personalen och
den nya foretagsledningen — i allt vasentligt hade sin
grund i att verklighetsuppfattningarna vid tidpunkten for
fusionen mellan Sonab och AGAs mobilradiordrelse var
sa olika.

Fusion med foljdproblem

Den nya ledningens perspektiv. Fusionen mellan Sonab
och AGAs mobilradiordrelse beslutades i Sonabs styrelse
nagra dagar in i maj. Uppgorelsen kom helt 6verraskande
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och spred omgéende oro bland personalen i det gamla
Sonab. Det formella samgéaendet skulle 4ga rum den 1 juli
1974, och mellantiden anvandes for ytterliggare diskussio-
ner inriktade pé att nd en Overenskommelse om priset pa
AGAs Gavlefabrik. Dartill var det nédvandigt att pa kort
tid fa de olika utvecklings- och produktionsenheterna sam-
korda.

Fusionen medférde att Sonab fick en mer permanent
VD, chefen for AGAs mobilradiororelse. Sasom chef for
ett, vad géller kommunikationsradio, med Sonab konkur-
rerande foretag hade han fatt den uppfattningen att So-
nabs personal hade alltfér hoga tankar om foretagets egna
produkter och en motsvarande nedvirdering av konkur-
renternas. Han sag redan i utgangsldget Sonab som ett
krisforetag med betydligt storre forluster an dem som re-
dovisats.

Den fortsatta utvecklingen styrdes i hog grad av den nye
VDn. Hans ambition var att s& snabbt som mdjligt fa till
stdnd de samordningsvinster som var mojliga att géra. En
grundldggande tanke var dérvidlag en uppdelning av fore-
taget i divisioner.

Utvecklingsavdelningarna i det nya Sonab (i Vallingby
och Gévle) ansag han vara oproportionerligt stora i forhal-
lande till verksamhetens omfattning. Utvecklingspersona-
len maste darfor minskas och koncentreras till Gavle.

VD forankrade sina forslag i Sonabs styrelse, vilket
dock skedde med reservation fran de fackliga representan-
terna. Den 1 juli 1974 tradde ocksa de s k trygghetslagarna
i kraft, vilket for Sonabs del skapade problem eftersom
foretagsledningen och de fackliga organisationerna tolka-
de lagarna olika. Genomférandet av beslutade atgarder
drog ut pa tiden.

Den nye VDns forsta kontakt med Statsféretags VD
agde rum i augusti 1974. Statsforetags chef gav darvid ut-
tryck for en for Sonabs VD Overraskande negativ uppfatt-
ning om foretagets mojligheter att leva vidare. Den nya
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ledningen i Sonab lovades emellertid allt stod for de atgar-
der som behovde vidtas.

Tidigt under hosten stod det klart att Sonabs ekonomis-
ka resultat for 1974 skulle komma att bli betydligt sdmre
an man tidigare rdknat med. Tillsammans med Statsfore-
tags finanschef gjordes en ordentlig genomgéng i syfte att
fd fram ett bokslut for 1974, dar samtliga forlustkallor
skulle redovisas. Nar genomgéngen var klar, en bit in pa
1975, visade det sig att forlusten 6versteg 50 miljoner kro-
nor av en samlad omséttning pa drygt 80 miljoner.

Den stora forlusten motiverade, enligt foretagsledning-
en, ytterligare atgarder. Under varen 1975 tillsattes ett
rekonstruktionsutskott med representanter for foretags-
ledning, dgare och anstidllda med syfte att nedbringa for-
lusterna. Asikterna gick isar mellan foretagsledningen och
de fackliga representanterna, men styrelsen beslutade &n-
da om att vissa atgarder skulle vidtas.

Under véaren och sommaren 1975 uppfattades den eko-
nomiska utvecklingen i foretaget som tamligen positiv,
med tanke pa den stora forlusten under 1974. Detta rap-
porterades ocksa till koncernledningen. Statsforetags VD
forklarade sig vara nojd om de da uppgjorda prognoserna
skulle hélla.

Kort tid darefter kom emellertid Sonabs VD till insikt
om att produktionsanldggningen i Lovanger gick betydligt
samre an vantat. En orsak var en produktivitetsnedgang i
samband med 6vergéang till manadslon. Det stod vid detta
tillfalle for forsta gangen klart att Sonabs problem inte
endast berodde pa overdimensionerade utvecklingsinsat-
ser utan ocksa pa att man inte kunde fylla Sonabs anlagg-
ning i Lovanger med 16nsam produktion. Sonabs ledning
och styrelse begarde att Statsforetag skulle ta dver Lov-
angerfabriken och avlasta Sonab den ekonomiska bdrda
den innebar. Denna begéran avvisades emellertid.

Bilden av Sonab som ett hoppldst fall vixte sig allt star-
kare i Statsforetags ledning. Sonabs ledning utsattes for
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starka krav att komma med forslag som vésentligt skulle
forbattra det ekonomiska resultatet.

Aterigen tillsattes ett rekonstruktionsutskott med repre-
sentanter for foretagsledning och anstéllda. De fackliga
organisationerna krdvde att en l6ntagarkonsult skulle till-
sattas, vilket accepterades av foretagsledningen, pa villkor
att denne arbetade sa snabbt att Sonabs och moderbola-
gets styrelse kunde ta stdllning till ett forslag i slutet av
januari 1976.

Sonabs ledning foreslog ytterligare stora personalinsk-
rankningar, som denna ging framfér allt skulle drabba
Lovéangeranlaggningen. Arbetsstyrkan dar foreslogs bli
ungefar halverad. Forslagen vackte sa starkt motstand fran
de anstalldas sida att deras foretriddare lamnade rekon-
struktionsutskottet. Foretagsledningens forslag godkandes
av styrelsen — med undantag av personalrepresentanterna
— och understélldes Statsforetags styrelse for godkdnnan-
de (dotterbolaget befann sig just d& i en si svar situation
att dess egen beslutsformaéga var starkt kringskuren). Kon-
cernledningen gav forslagen sitt stod, men fackliga foretra-
dare i Statsforetags styrelse hade uppvaktats av sina orga-
nisationer, som ansag att tillrackliga samrad inte forekom-
mit. Mot denna bakgrund fattade styrelsen ett beslut som
foretagsledningen i Sonab och koncernledningen tolkade
som ett godkdnnande av foretagsledningens forslag, men
som de fackliga representanterna tolkade som ett krav pa
ytterligare samrad, under vilken tid inga atgarder fick ge-
nomfodras utan personalens medgivande.

I slutet av februari forefoll situationen s last att Sonabs
VD oOvervdgde att avgd. Efter diskussioner med Sonabs
styrelseordférande och Statsféretags VD, som forst avvi-
sade men efter nagra dagar accepterade hans begéran, av-
gick han i mars 1976.

I slutet av mars var lontagarkonsulten klar med sitt for-
slag, som i huvudsak dverensstaimmer med det forslag som
den gamla féretagsledningen i Sonab tidigare gett. I slutet
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av samma manad tog ocksa Statsforetags styrelse anyo
stillning och godkénde ytterligare kraftiga personalin-
skrdnkningar i Sonab och stodde ledningen i att bolagets
aterstdende verksamhetsgrenar si snart som mojligt borde
avvecklas/siljas.

Detta skedde under loppet av 1976 och 1977 och vid

ingdngen av 1978 existerade Sonab inte ldngre som sjalv-
standigt foretag.
Personalorganisationernas perspektiv. Sammanslagningen
mellan Sonab och AGA kom som en fullstindig dverrask-
ning for de anstéllda i gamla Sonab, daribland fackrepre-
sentanterna i foretagets styrelse. FOrslaget om en fusion
mottes redan frdn borjan med skepsis men eftersom styrel-
seordféranden gav lugnande besked, dir han bl a betona-
de den forstarkta marknadspositionen pa kommunika-
tionsradiosidan, moderbolagets definitiva stod till Sonab,
det faktum att produkterna kompletterade mer an konkur-
rerade med varandra och att AGA skulle ldgga bestall-
ningar i Gavlefabriken under en Gvergangstid, acceptera-
des uppgorelsen utan reservationer. I detta sammanhang
antyddes inte nagra personalinskrankningar.

De anstillda och deras fackliga representanter vid an-
laggningarna i Lovanger och Villingby blev emellertid allt
oroligare. For Villingbys del var det fraga om avskedan-
den och dverflyttning av utvecklingspersonal pA kommuni-
kationsradiosidan. Eftersom trygghetslagarna tradde i
kraft vid halvarsskiftet 1974 upptogs forhandlingarna mel-
lan fackklubb och féretagsledning, som drog ut pé tiden.
Sa fort det blev klart att foretagsledningen ville koncentre-
ra utvecklingsarbetet pd kommunikationsradiosidan till
Gavle borjade konstruktorer sdga upp sig. Till slut flyttade
endast ett par personer med till Gévle. I Villingby spreds
snabbt forestillningen att det inte var Sonab som kopt
AGAs mobilradiordrelse utan tvdartom. De anstéllda irri-
terades ocksa atskilligt av de manga lovord som foretagets
nya ledning uttalade 6ver AGAs produkter, samtidigt som
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omdomena om Sonabs produkter var av annat slag.

I Lovanger uppfattade de anstéllda pa ett tidigt stadium
en malmedveten stravan hos foretagets nya ledning att
koncentrera s& mycket som mdjligt av foretagets verksam-
het till Géavle. Fackrepresentanter fran Lovanger bedomde
efter ett studiebesok, anldggningen i Givle som gammal
med till stora delar outnyttjad kapacitet, dlderdomlig ut-
rustning och personal med hog medelalder och jamforelse-
vis kort utbildning: i alla dessa avseenden Lovangers mot-
sats.

Den nya foretagsledningens ambitioner kom, enligt de
anstdllda i Lovanger, till klart uttryck i ambitionen att
forlagga utvecklingsarbetet pd kommunikationsradiosidan
till Géavle, vilket som en naturlig f6ljd s& smaningom kun-
de vantas leda till att ocksa tillverkningen av den Sonabs-
utvecklade kommunikationsradion avvecklades. Detta
skulle drabba Lovanger svart. Produktionsverksamheten i
Lovanger stordes ocksa kontinuerligt av att konstruktorer-
na i Villingby i rask takt slutade sina anstallningar och av
att produktionen flyttades frdn Lovéanger till Gavle.

Ett stycke in pa 1975 stod det klart for facket i Lovanger
att avsattningen for det ’nya Sonabs” produkter inte rack-
te till for att motivera fortsatt drift vid de tva produktions-
anlaggningarna. Bade foretagsekonomiskt, med hansyn
sarskilt till den modernare produktionsanldggningen och
personalens hogre utbildning och samhéllsekonomiskt an-
sags det i Lovanger som naturligt att produktionen kon-
centrerades dit. Den konfliktsituation mellan Lovanger
och Gévle som redan fran borjan forelegat fordjupades
efter hand. Sonabledningens tankar pa att flytta 6ver viss
verksambhet till Gavle uppfattades i Lovanger som ett teck-
en pa en ambition att gentemot Statsforetag motivera det
hoga priset for Gévleanlaggningen.

Under hela tiden efter sammanslagningen mellan Sonab
och AGA Communications tyckte sig fackrepresentanter-
na fran Villingby och Lévanger helt sakna mojligheter att
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paverka foretagsledningen i de olika samrads- och for-
handlingsgrupperna.

Sammanfattning

Sonab var fran slutet av 1974 inne i en avvecklingsfas. Men
att studera foretaget enbart under denna tid ger en full-
standig bild av den langvariga process som ledde fram till
slutet.

Att avvecklingen av foretaget kom att bli en s& plagsam
process, livligt uppmérksammad i massmedia, berodde
framfor allt pa de vattentata skott som forefaller ha funnits
mellan & ena sidan Statsforetag och Sonabs styrelseordfo-
rande och & den andra Sonabs personal och ledning fram
till samgéendet med AGAs mobilradiordrelse.

I Sonab levde man i forestédllningen att tillvaxtens pro-
blem inte var vérre dn att man med olika planerade, och
delvis redan genomforda, atgdrder skulle kunna vianda for-
lusten till vinst och detta utan avskedanden och djupgéen-
de strukturella férandringar. Férvantningarna var behérs-
kat optimistiska.

I Statsforetag vaxte efter hand tvivlen péd mojligheterna
att over huvud taget fa ordning pa dotterbolaget. Perso-
nalnedskéarningar ansigs nodvandiga. I stort sett dver hu-
vudet pad berdrd personal inom dotterbolaget (och dess
ledning), vidtogs atgarder och traffades overenskommel-
ser, som lag i linje med de genomgripande {6randringarna
man forutsag for Sonab.

Mot bakgrund av de diametralt motsatta uppfattningar-
na om behovet av forandringar ar det pa intet satt markligt
att fortsattningen kom att utmarkas av harda motsattning-
ar mellan den nya ledningen och personalorganisationer-
nas foretradare. Det dr naturligtvis mojligt att faktorer
som att den nye verkstéllande direktoren for Sonab kom
fran det uppkopta foretaget — som forefoll ligga minst i
skottelden for avskedanden och omflyttningar av personal
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— samt sjalva handlaggningen av samradsdiskussioner
m m forsvarade laget ytterligare. Det ar dnda svart att
forestalla sig en annorlunda utveckling efter samgéendet
med AGA, nér det gamla Sonab — personal och ledning —
var sd uppenbart oférberedda pa genomgripande fordand-
ringar.

Olika foretagsintressenters makt och inflytande under
Sonabs tillvaxt och avveckling kan studeras som ett spel
mellan tre parter, som under olika skeden haft varierande
inflytande.

Under den inledande tillvdxtperioden i foretagets histo-
ria framstod den ursprungliga ledningen som helt igenom
drivande. Agarens roll var i huvudsak passiv och penning-
formedlande. Trots vixande tveksamhet hos dgaren lycka-
des man inte forhindra fortsatt tillvdxt i fOretaget — en
utveckling som med tiden ledde till betydande forluster.

Fran borjan var ocksa lontagarinflytandet starkt begran-
sat, delvis till f6ljd av att fackorganisationerna var nystar-
tade och den fackliga erfarenheten ringa.

Under den period som ledde fram till 6verenskommel-
sen med AGA var 4garen den helt dominerande parten.
Den da néagot forandrade ledningen i Sonab holls i stort
sett utanfor diskussioner och forhandlingar, och fackorga-
nisationerna var ocksd helt ovetande om de forandringar
som stod for dorren.

Lontagarna aktiverades i och med samgaendet mellan
Sonab och AGAs mobilradiorérelse och de personal-
minskningar/omflyttningar som da blev omedelbart fore-
staende. Trots den uppmirksamhet Sonabs avveckling
kom att vacka méste man konstatera att I6ntagarnas infly-
tande inskrénkte sig till att férdrdja en utveckling som inte
kunde hejdas.

Skalet till detta var att dgaren i slutskedet hade den
reella makten genom Sonabs fullstandiga ekonomiska be-
roende av Statsféretag (moderbolaget). Agarens skepsis
mot dotterbolaget — en skepsis som s& smaningom ledde
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fram till en 6nskan att gora sig av med bolaget genom
forsaljning och nedlaggningar — kunde inte rubbas trots
att de fackliga organisationernas anstrangningar i slutske-
det ocksa innefattade kontakter med de centrala fackorga-
nisationernas foretrddare i Statsforetags styrelse liksom
for ovrigt dven med industriministern.

Agarinflytandet var starkt personanknutet. Moderbo-
laget kan sdgas ha delegerat sitt inflytande till Sonabs sty-
relseordférande, som under hela tiden fram till samgaen-
det med AGAs mobilradiororelse var den aktive problem-
identifieraren och problemldsaren. Statsforetags verkstal-
lande ledning hélls underréttad och godkénde exempelvis
Overenskommelsen med AGA. Under detta avgorande
skede kom é&garens inflytande 6ver Sonabs utveckling i allt
vasentligt att ligga hos styrelseordféranden.

Situationen foérdndrades ndgot efter samgdendet med
AGA, dé Sonabs nye verkstéllande direktor skulle genom-
fora omdaningen av Sonab. Agaren framhéll att snabba
forbattringar var nédvéndiga men gick in mer aktivt forst
efter nagot ar, da forhallandet mellan personalorganisatio-
nerna och ledningen blivit sa last att foretagets handlings-
formaga starkt beskurits.

I slutskedet av Sonabs existens som sjalvstandigt foretag
gick Statsforetag in direkt i den verkstillande ledningen
for att ta ansvaret for avvecklingen och darmed undvika
onddiga forluster.

Det kan ténkas att dgarens relativa passivitet under So-
nabs forsta ar efter hand kom att skapa problem. En hérda-
re styrning av dotterbolagets utveckling fran borjan hade
kanske lett till att problemen aldrig fatt sidana proportio-
ner som de nu fick. Om &garen haft en mer aktiv roll, som
ett stdd for den nya styrelseordféranden i Sonab, kanske
Sonabs ledning och personal forstatt att det var nédvan-
digt med genomgripande férdndringar i bolagets skotsel
om foretaget skulle kunna 6verleva som sjalvstandigt bo-

lag.
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Intervjuade personer"

Per Skold, VD i Statsforetag AB

Harry Hjalmarsson, styrelseordf i AB Sonab dec 1972 - feb
1976

Kjell-Ake Dahlstrom, assistent till och sedermera tf ekono-
midirektor i Statsféretag AB

Carl-Olof Henrikson, koncernutvecklingsansvarig inom
Statsforetag AB, styrelseordf i AB Sonab fran mars
1976

Géran Eriksson, administrativ chef i AB Sonab och juli
1973 - juli 1974 tf VD i AB Sonab

Staffan Hakanson, VD i AB Sonab juli 1974 - mars 1976

Ingemar Erixon, VD i AB Sonab frdn mars 1976, perso-
naldirektor i Statsforetag AB

Alf Lindstrand, marknadschef och sedermera chef for
kommunikationsdivisionen i AB Sonab

Jan Hallin, ordf i SIF-klubben vid Sonab i Villingby

Jerry Malmin, ordf i Metallklubben vid Sonab i L.ovanger

Lennart Hiller, ordf i Metallklubben vid Sonab i Gavle

YSamtliga personuppgifter avser den period studien galler.
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7 Vilka hade makten?

De anstillda aktiva forst nar jobben hotas

Ett par diametralt motsatta uppfattningar dyker da och da
upp i debatten om makten i fOretagen. Vissa anser att
foretagsstyrelserna har den avgérande makten, andra tror
att de anstélldas organisationer, bl a med hjalp av medbe-
stimmandelagen, nu skaffat sig en stdllning som gér dem
atminstone likstdllda med foretagsledningen och dgarna.

Med utgangspunkt frdn de redovisade praktikfallen
finns det anledning att kritiskt granska bédgge dessa upp-
fattningar. De anstallda, och da i frimsta rummet deras
fackliga foretradare, har i de hér studerade fallen endast
haft ett begrdnsat reellt inflytande, om man menar mojlig-
heter att paverka utvecklingen.

I de bagge tillvaxtfallen, Esseltes kop av Oxford Penda-
flex och KemaNords projekt Danmark, har de anstillda
deltagit i besluten, men det fOrefaller mest ha varit en
formsak. Lika litet som dessa fall i 6vrigt utmarkts av mot-
stridande uppfattningar mellan olika inblandade personer,
utgor informationen till och diskussionerna med de fackli-
ga representanterna grund for motsattningar. Det &r heller
inte nagot som man haft anledning att vanta, eftersom de
anstidlldas grundlaggande intresse av trygghet for existe-
rande sysselsattningstillfallen inte satts ifraga.

Bilden har delvis varit en annan i de 6vriga fallen, som
mer haft karaktar av kriser. Ifrdga om KemaNords hante-
ring av miljoproblemen vid Stockviksverken spelade fram-
for allt skyddsombuden en framtriddande roll i det dagliga
arbetet med olika miljoproblem. Anda ar det svart att
frigora sig fran intrycket att det som drev foretagsledning-
en till den serie snabba atgiarder som sa smaningom sankte
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halterna av vinylklorid mindre var den faktiska eller po-
tentiella makt som utdvades av den lokala fackliga organi-
sationen an den allminna atmosfir som grundlades av
massmediakritik, politisk uppmérksamhet och agerande i
arbetarskyddsstyrelsen. Den uppmarksamheten férutan ar
det inte sakert att skyddsatgarderna fatt den omfattning
och satts in sa snabbt som nu blev fallet.

Man skulle kunna dra slutsatsen att en forutsittning for
att de anstéllda vid en verklig eller potentiell konfliktsitua-
tion skall kunna hévda sina intressen gentemot fOretags-
ledning/agare ar att omstindigheterna i dvrigt &r gynnsam-
ma. Av sirskild betydelse dr moderbolagets ambition att
undvika negativ uppméarksamhet frdn massmedia och poli-
tiker.

Det ar en slutsats som ocksa kan dras av utvecklingen i
AB Jarnforadling fran hosten 1976. Trots att moderbola-
get kom fram till uppfattningen, som ocksa offentligt dek-
larerades, att fortsatt drift inte var foretagsekonomiskt
motiverad, sag det sig tvingat att med vissa personalin-
skrankningar dnda driva foretaget vidare. Avgorande for
detta beslut var med all sdkerhet att det, i det lage som
radde hosten 1976, inte var mojligt for ett foretag (Beijer-
invest) som fortfarande hade vinster av storleksordningen
ndgra hundra miljoner kronor per ar att av strikt foretags-
ekonomiska skl l1agga ned ett foretag. Forst i och med den
ekonomiska krisens utbredning &ndrades dessa fOrutsitt-
ningar.

Det ar osannolikt att de lokala fackliga organisationerna
utan detta stod hos massmedia och framtradande politiker
lyckats na den 16sning de nu natt.

Facket kan fordroja en utveckling, inte stoppa
den

I fallet Sonab kan man konstatera att nér ett dotterbolag
blivit helt beroende av finansiellt stdd frdn moderbolaget,
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har de fackliga organisationerna inga mojligheter att for-
hindra den avveckling och forséljning av verksamheter
som 4garen efterstravar. Trots att medbestimmandelagen
gallde och tillampades under hela perioden efter samgaen-
det mellan Sonab och AGAs mobilradiorérelse, lyckades
de fackliga organisationerna, med stod av lagen, endast
fordroja utvecklingen, inte stoppa den.

Lontagarnas oformaga att styra utvecklingen efter egna
onskemal ar inte sarskilt forvdnande mot bakgrund av de
institutionella forhdllanden — maktstrukturer — som om-
ger foretaget. Trots olika praktiska atgarder ligger fortfa-
rande aktiebolagslagen till grund fér beslutsfattande och
kompetensfordelningen mellan olika organ. MBL och la-
gen om styrelserepresentation for de anstillda ger ratt till
information och férhandlingar, men inget darutdver. Det
faktum att den grundlaggande initiativratten fortfarande
ligger hos foretagsledningen eller hos personer som led-
ningen utser ar av stor betydelse.

Det innebar att Idntagarna kan godkdnna en utveckling
som de inte har nagra invdndningar mot. Det betyder
ocksa att de kan reservera sig mot en utveckling som de
inte vill acceptera.

Till aktiebolagslagens kompetens- och maktférdelning
mellan olika bolagsorgan skall ocksd ldggas marknadens
“makt” — varor och tjanster maste siljas. En verksamhet
som dr starkt forlustbringande kan i det l&nga loppet inte
upprétthallas utan statligt stod. I detta fall kan man havda
att l0ntagarna ar ungefér lika inflytelserika eller inflytelse-
16sa som andra intressenter inom foretaget.

Sammanfattningsvis kan vi alltsd hivda att den makt-
struktur som foljer av marknadsmekanismerna, aktiebo-
lagslagen, MBL och lagen om styrelserepresentation for
de anstallda inte ger 16ntagarna nagon egentlig mojlighet
att styra foretagsutvecklingen medan det fortfarande later
sig goras.
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Passiva dgare

Lontagarnas relativa oféormaga att havda sina specifika in-
tressen leder 4 andra sidan inte till slutsatsen att dgarna
har ett i motsvarande man storre inflytande. I tre av de
studerade fallen, Esseltes kop av Oxford Pendaflex och
bagge KemaNordfallen, har koncernstyrelserna varit tim-
ligen passiva.

Esseltes styrelse tog stillning till frigan om koép av
Oxford Pendaflex nar forslaget redan stoddes av bade sty-
relsens ordfoérande och koncernledningen. Informationen
om det amerikanska foretaget lamnades av personer som
redan anslutit sig till tanken pa ett kop. For styrelsen gall-
de det darfor ndrmast att visa om den hade fortroende for
koncernledningen eller ej. Med hansyn till att Esselte vid
beslutstillfallet var ett framgéangsrikt foretag hade styrel-
sen ingen anledning att motsitta sig ledningens forslag.

Bl a denna fréga aktualiserar ocksé problemet med hel-
tidsanstéllda styrelseordférande, oftast da en fd VD i fore-
taget. Detta gillde bade i Esselte och i KemaNord. Man
kan fraga sig om forhallandet innebar att styrelsen starker
sitt grepp Over koncernledningen eller om koncernled-
ningen starker greppet dver styrelsen.

KemaNordstyrelsens relativa passivitet ar mahanda na-
turlig i fallet med miljoproblemen vid Stockviksverken,
eftersom det dar i forsta hand géllde att s& snabbt som
mojligt genomfora atgirder som sakrade fortsatt obruten
drift av verksamheten. Om den slutliga kostnaden for de
insatta skyddsatgarderna varit forutsebar ar det mojligt att
koncernstyrelsen skulle spelat en mer aktiv roll.

Aven om passiviteten inte var lika utpriglad vid be-
handlingen av KemaNords projekt Danmark ar det trots
allt férvanande att exempelvis inte samtliga personer i sty-
relsen uppfattade att projektet, i samband med ett byte pé
en divisionschefspost, omprévades forutsattningslost. Som
tidigare papekats far en investering av detta slag och den-
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na storlek naturligtvis betydelse for fordelningen av resur-
ser inom koncernen. Det finns uppgifter som pekar pa att
det rddde viss tveksamhet om tyngdpunkten skulle ligga pa
tung kemisk industri eller ndgon annanstans.

Fallen Beijerinvest — Jarnforadling och Statsfoéretag —
och Sonab illustrerar forhallandet mellan moderbolag
(=&gare) och dotterbolag. Att moderbolaget i det sistnamn-
da fallet var statsigt hade viss betydelse i slutskedet, men
likheterna mellan fallen dr 4nda storre an skillnaderna.

Moderbolag i hinderna pa dotterbolag

En iakttagelse som 4r gemensam for bagge krisfallen ar
agarnas, dvs moderbolagens, oférmaga att i tid styra ut-
vecklingen sa att stora ekonomiska forluster undviks. I
praktiken ar de under lang tid i hinderna pa dotterbolags-
ledningar, som i stor utstrackning i sin tur ar i handerna pa
andra intressenter. Man skulle av detta kunna dra slutsat-
sen att dgarinflytandet ar i det ndrmaste obefintligt under
den period utvecklingen fortfarande dr mojlig att styra.
Agarna upptrider i dessa skeden enbart som finansiérer,
som mer forlitar sig pd4 beddmningar av andra personers
formaga att styra utvecklingen an sin egen formaga att ga
in i dotterbolaget och styra egentliga véigval.

Situationen blir vasentligt annorlunda nér dotterbolagen
under en tid gatt med stora forluster. Toleranstroskeln
varierar emellertid. I de studerade fallen visar t ex Statsfo-
retag storre tdlmodighet &n Beijerkoncernen. Nar vl
agarna gatt in och tagit 6ver forvaltningsansvaret i dotter-
bolagen styrs utvecklingen pa ett sddant satt att behovet av
fortgdende finansiella tillskott fran moderbolaget minskar
och s& smaningom upphdr. Detta innebdr i sin tur
personalinskréankningar och forsaljning av olénsamma en-
heter.
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Agarna anvinder sitt inflytande forst nir finan-
sieringsproblemen ar akuta

Agarna anvinder saledes sitt inflytande forst i det skede
finansieringsproblemen stéllts pa sin spets. Handlingsmoj-
ligheterna ar i detta lage begridnsade jamfort med en tidi-
gare radande situation, da foretagen gjort sina egentliga
véagval. I tankens yttersta forlangning ligger en fundering
om huruvida det finns ndgon betydande skillnad mellan
denna mer ad hoc-méssiga provning av hur stora forluster
som kan accepteras innan inskrankningar/forsaljningar ge-
nomfors och aktiebolagslagens regler om att ett foretag
skall trada i likvidation nédr en viss del av aktiekapitalet
forbrukats. I bagge dessa situationer forefaller tilllamp-
ningen vara tamligen mekanisk.

Om det vore si att den provning dgarna gor i lagen med
stora forluster giller framtidsmojligheterna, skulle till-
lampningen sjélvfallet inte vara mekanisk. Erfarenheterna
frén de har studerade fallen tyder emellertid pa att de mer
reagerat pa forluster som ar resultatet av den bedrivna
verksamheten och mindre pa framtidsutsikterna. Vid en
viss tidpunkt forefaller forlusterna passera en toleranstros-
kel, varefter dorren odterkalleligen slds igen. Graden av
mekanisk tillampning kan sjalvfallet variera, med exem-
pelvis typen av dgarforetag. En dgare med ldng egen erfa-
renhet av tung industri skulle kanske visat en storre tole-
rans i fallet Jarnforadling, precis som en dgare med huvud-
saklig inriktning pa forskningsintensiv verksamhet inom
elektronikomradet kanske accepterat Sonabs forluster pa
ett annat sitt an vad Statsforetag gjorde.

Foretagsledningarna tar vid forst nir andra miss-
lyckats

Om bade lontagar- och agarintressenterna i langa stycken
kan foras bort fran maktdiskussionen i foretagen, vilka
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intressenter ar det da som fattar de viktiga besluten som
styr foretagens utveckling? Ar det mojligen foretagsled-
ningarna — the management — nagot som i sa fall skulle
ligga vil i linje med den populdra stdndpunkten att de
professionella foretagsledarna tagit dver styrningen av de
moderna storforetagen frdn dgarna?

Med utgangspunkt fran de studerade fallen skulle svaret
pa den frigan narmast bli ett ’nja”. Om man staller upp
koncernledningar och koncernstyrelser bredvid varandra
kan man visserligen hdvda att koncernstyrelsens roll ge-
nomgaende ar att godkanna koncernledningens forslag,
vilket dock inte utesluter mdjligheten att koncernledning-
en tillrdttalagt sina forslag efter styrelsens forutsedda ons-
kemal. Situationen kan naturligtvis forandras nar koncer-
ner, liksom fallet var med de studerade dotterbolagen
Jarnforadling och Sonab, hamnar i betydande ekonomiska
svarigheter.

Fortroendeprovning snarare in sakbehandling

Koncernledningens relativa dvertag dver koncernstyrelsen
ifraga om mojligheter att styra utvecklingen bor emellertid
inte tolkas som att koncernledningarna har det huvudsak-
liga inflytandet. Koncernledningarna forefaller namligen
befinna sig i styrelsens situation gentemot exempelvis divi-
sions- och dotterbolagsledningar och ibland dven gent-
emot enstaka personer som innehar centrala poster. Det
galler inte s& mycket att valja mellan olika mojliga hand-
lingsalternativ utan mer att visa fortroende for forslagsstal-
laren. Fortroendet/misstroendet bygger i sddana fall inte
pa en bedomning av framtiden utan pa hur vederborande
skott en viss verksamhet i det forflutna.

Nar det gallde Esseltes forvarv av Oxford Pendaflex in-
tog chefen for kontorsdivisionen en nyckelposition, darfor
att han i stort sett var den enda som vid beslutstillfallet satt
inne med relevanta kunskaper om det amerikanska foreta-
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get och marknaden. Divisionen var dessutom allmént
framgéngsrik och koncernen hade vid beslutstillfallet upp-
enbarligen stora finansiella resurser for att kopa foretag.

I fallet med KemaNords miljoproblem vid Stockviksver-
ken var atgiarderna sa klart inriktade pé att uppratthalla
den l6pande produktionen att det egentliga ansvaret — om
man sé vill inflytandet — 14g hos den lokala fabriksledning-
en. Man skulle rentav kunna hivda att inflytandet i prakti-
ken 1ag hos ledningen for den del av de lokala anlaggning-
arna som anvéndes for VCM-tillverkning. Bade koncern-
och divisionsledningarna forefaller ha spelat den roll som
koncernstyrelsen oftast brukar spela, ndmligen att bifalla
forslagsstallarnas propaer.

I fallet Jarnforadling forlitade sig koncernledningen i
Beijerinvest pd de bedomningar av det uppgjorda investe-
ringsprogammet som gjorts pa bl a bankhall. I viktiga de-
lar av investeringsprogrammet forlitade sig bade bankint-
ressenten, Jarnforadlings styrelse och ledningen for bola-
get, pa tekniska konsulter. Att fordela inflytande och an-
svar ar i detta fall svarare an vanligt, men det ar inte
rimligt att lagga nagon egentlig borda pa Beijers koncern-
ledning for att investeringarna kom att utformas och ge-
nomfdras som skedde.

I Sonabfallet forlitade sig koncernledningen i Statsfore-
tag under 70-talets forsta ar i realiteten pd bedomningar
som gjordes av ledningen i Sonab. De atgirder som vid-
togs kom att fa ekonomiska foljdverkningar under manga
ar. Nar koncernledningen i moderbolaget dnskade en batt-
re insyn i och inflytande 6ver utvecklingen i dotterbolaget
litade man fullstdndigt pa den person som placerades som
styrelseordforande i dotterbolaget. Gentemot denne blev
sedan koncernledningens situation snarlik den koncernsty-
relser ofta stills infor. Forst i slutskedet av dotterbolagets
utveckling eller snarare avveckling grep koncernledningen
in pa ett mer handgripligt satt, men som papekats tidigare:
handlingsalternativen var i det laget begriansade.

99



Det ar en alltfor langtgdende slutsats att hdavda att de
professionella foretagsledarna saknar inflytande 6ver fore-
tagens utveckling, men inflytandet kommer till uttryck
forst i situationer da andra, formellt understallda, perso-
ner misslyckats.

Handelseutveckling utan kontroll

Vissa speciella omstandigheter tycks utmérka de situatio-
ner, da foretagsledningar (pa koncern- eller dotterbolags-
niva) saknar kontroll dver handelseutvecklingen. Det gal-
ler bl a nér organisationen befinner sig i stark férandring.
Exempel fran praktikfallen ar t ex da Jarnforadling ge-
nomforde den s k investerings- och omstruktureringspla-
nen under 1975 och forsta halvaret 1976. Det var en for-
andring som inte lamnade nagon del av foretaget oberord.

Ocksa Sonab befann sig periodvis i snabb fordndring.
Ett sadant skede kunde observeras under foretagets upp-
byggnadsperiod, d tillvixten maitt i antal anstdllda var
mycket snabb.

En annan forklaring till dalig kontroll ar nya och/eller
oerfarna foretagsledningar/dgare. 1 fallet Jarnforadling
géllde att foretaget vid genomforandet av omstrukture-
ringen hade bade en ny foretagsledning och nya agare.

I Sonabs tillvaxtfas dr det rimligt att betrakta &garen,
Statsféretag AB, som bdde ny och oerfaren vad galler
verksamhet inom elektronikomradet.

Tidspress kan vara ytterligare en forklaring till svag led-
ningskontroll. Detta galler bade Esselte och KemaNord i
fallet med vinylkloridutsldappen vid PVC-fabrikerna. I bag-
ge fallen giller att den normala beslutsgdngen satts at si-
dan eller stors kraftigt.

Om den grupp ménniskor, som i egenskap av dgare eller
agarnas representanter forutsatts kontrollera utveckling-
en, i huvudsak intresserar sig for vissa omraden, finns det
risk att utvecklingen pa andra omraden forbises.
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Fran de studerade fallen kan exempel pa detta hamtas
frdn Jarnforadling, dir Beijerinvest som helt nybliven 4ga-
re 1975 var invecklad i den uppmirksammade Priboaffa-
ren. I fallet Sonab giller att perioden da styrelseordfdran-
den tamligen sjalvstandigt drev igenom samgaendet med
AGA for Statsforetags ledning del utmarktes av en inten-
siv uppmarksamhet kring Stalverk 80.

Makthavare nir ledningen har dalig kontroll
over utvecklingen

Vissa egenskaper tycks utmirka personer som skaffar sig
storre inflytande an andra i lagen da foretagsledningens
kontroll ar svag.

Utmarkande for sddana personer dr namligen att de
tycks sta nara handelseutvecklingen. De nas forst av rele-
vant information och far nagot av ett monopol pa informa-
tionssidan. Det kan ocksd vara sa att “makthavaren” ar
den som omgivningen forvantar sig skall vidta atgarder av
ett eller annat slag.

I Esseltefallet kan konstateras att chefen fér kontorsdi-
visionen, som uppenbarligen hade ett starkt inflytande, val
passar in i denna beskrivning. Inte minst giller det mono-
polstallningen ifrdga om tillgdngen pé& information om
Oxford Pendaflex och dess ledande personer.

I Sonabs uppbyggnadsskede intog den verkstéllande di-
rektoren och utvecklingschefen en sarstallning ifrdga om
tillgdng pa information. Det ar uppenbart att dessa perso-
ner stod ndrmast hiandelseutvecklingen och kunde vintas
vidta dtgéarder av olika slag.

[ ett senare skede intog styrelseordféranden en unik po-
sition sasom formedlande lank mellan dotterbolaget, So-
nab och moderbolaget, Statsforetag. I forhandlingsskedet
infor samgaendet med AGAs mobilradiororelse vantade
sig uppenbarligen moderbolaget att styrelseordféranden
skulle handlagga fragan. En s&dan position ger pa kort tid
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ett kraftigt informationsovertag.

I KemaNords besvirliga situation i samband med mil-
joproblemen vid PVC-fabrikerna hade fabrikens tekniska
ledning i samverkan med de lokala skyddsombuden en
sarstallning. De hade en unik position ifraga om kunskap
om produktionsprocesser och effekten av insatta atgérder.
De vintades dessutom agera bade snabbt och kraftfullt.

Det skall dock sdgas att dven om vissa personer i ett
foretag i forhallande till andra kan ha en betydande makt i
vissa skeden, kan handlingsfriheten for foretaget i stort
vara starkt begransad och darmed ocksa maktens egentliga
innehéll. Det basta exemplet pa detta i de studerade fallen
utgdrs av KemaNords hantering av miljoproblemen vid
PVC-fabrikerna.

Situationen har emellertid varit den motsatta i fallen
Sonab, sarskilt i dess uppbyggnadsskede, och Esselte. I
dessa bagge fall har handlingsfriheten uppenbarligen varit
stor.

Agaringripanden kan gora mer skada én nytta

Sonab och Jarnforadling ar exempel pa foretag, i vilka
agarna, dvs moderbolagens ledningar, efter en viss tids
forluster griper in och Overtar forvaltningsansvaret. Mo-
derbolagen lamnar den tillbakadragna rollen som enbart
formedlare av riskkapital. De bagge studerade fallen visar
hur svért det kan vara for moderbolagen att pa detta satt ta
Over forvaltningsansvaret.

I bigge fallen ansdg dotterbolagens ledningar, vid den
tidpunkt d& moderbolaget gick in och dvertog ansvaret, att
de storsta forlusterna redan var gjorda, att de till atmins-
tone en del var av engangskaraktar och att de atgarder
som redan var i gang genom dotterbolagsledningarnas for-
sorg skulle forbattra situationen.

Man bor inte blunda for mojligheten att dotterbolags-
ledningarna hér talar i eget intresse, men heller inte bortse
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fran mojligheten att dotterbolagsledningarna var battre in-
formerade dn moderbolagen om foretagets problem.

BedOdmningarna blir inte lattare att géra darfor att mo-
derbolaget, i biagge de studerade fallen, ingrep vid tid-
punkter och pé ett satt som enligt uppgifter fran personer
inom dotterbolagen forsvdrat den normala verksamheten
och ytterligare forsamrat resultatet. Moderbolagens in-
stallning till dotterbolagen som hopplsa fall och de atgar-
der som vidtas pa grund av detta far effekter som forstar-
ker de negativa bedomningen.

I fallet Jarnforadling innebar det faktum att foretaget
offentligt stamplades som ett krisforetag och nagot senare
som ett foretag som av foretagsekonomiska skél inte borde
drivas vidare att bade kunder och leverantérer kunde tén-
kas avbryta kontakten med foretaget.

I Sonabfallet innebar kraven p& en omstrukturering och
omflyttning av personal i samband med fusionen med
AGAs mobilradiordrelse att utvecklingspersonalen lam-
nade foretaget, ndgot som antagligen storde den I6pande
produktionen med ytterligare forluster som f6ljd.

Makt = formaga att genomdriva problemformu-
leringen

Makten dver besluten — om man s vill, 16sningen av de
problem foretagen brottas med — tycks genomgéaende
hianga ihop med vem som har makt 6éver problemets for-
mulering. Det géller i sarskilt hog grad de bagge utprégla-
de krisfallen Jarnforadling ocha Sonab. Uttrycket “segra-
ren skriver historien” har sin giltighet ocksé har.

Nar moderbolagens ledningar eller narstdende repre-
sentanter formulerade de problem foretagen brottades
med avvek problemformuleringarna i bagge dessa fall fran
den syn som ledningarna for dotterbolagen hade.

Problemformuleringarna forefaller dessutom vara starkt
praglade av problemformulerarnas tidigare erfarenheter
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och om man sa vill expertkunskaper. Problemen i bade
Sonab och Jarnforddling definierades av moderbolagens
ledningar som ett dverskott av arbetskraft i forhéllande till
forsaljning, varav foljde den logiska slutsatsen att persona-
len maste minskas.

MBL-forhandlingar har symbolisk karaktar

Den traditionella motsattningen mellan dgare/foretagsled-
ning och anstallda upptrader i dessa bagge krisforetag forst
i ett skede dd moderbolagen tagit 6ver ledningen av fore-
tagen och diarigenom makten 6ver problemformuleringen.
Problemformuleringen accepteras efter hand och i fallet
Jarnféradling tamligen snabbt av de anstélldas represen-
tanter. Nar detta val ar gjort kan handlingsfriheten sagas
vara starkt beskuren, och férhandlingarna mellan ledning
och personal, som foretagen genomgar, tycks i huvudsak
vara av symbolisk karaktér.

Intressentuppdelningen

Uppdelning av fOretagsintressenter i #dgare, fOretagsled-
ning och anstillda har visat sig missvisande eller otillrack-
lig i de fall som studerats hir. Intressentbegreppet ar i
verkligheten skiftande, beroende bl a pa vilken typ av pro-
blem som for stunden tilldrar sig intresset. "

I flera sammanhang forefaller det naturligare att grup-
pera intressenter efter verksamheter och verksamhetsstal-
len an att dela in dem 1 anstéllda och &dgare. I fallet Esselte
och Oxford Pendaflex kan bade ledningen och de anstéllda
inom kontorsdivisionen vara intresserade av ett forvarv,
men inte nédvéandigtvis personer som dr verksamma inom

DEn alternativ ansats ar att identifiera relevanta koalitioner av intressen-
ter, beroende pa fragans karaktar.
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andra delar av koncernen. Ett foretagskop av denna typ ar
naturligtvis ett sétt for ledningen att férdela resurser inom
en koncern. Mdjligheten for olika intressenter att hiavda
sina intressen ar da i forsta hand att foretagskopet inte
bara blir en affar mellan den berdrda divisionen och kon-
cernledning/styrelse utan ocksé innefattar berdrda personer
fran andra verksamhetsgrenar.

P& samma sitt dr en eventuell KemaNordinvestering i
Danmark inte bara en fraga for den berérda divisionen
utan aven for alla andra verksamhetsgrenar inom koncer-
nen.

I fallen Jarnforadling och Sonab ar en intressentuppdel-
ning efter linjen dotterbolag-moderbolag mer belysande
an en uppdelning efter linjen anstéllda-dgare. Det giller i
synnerhet som personalen och ledningarna i dotterbolagen
anda fram till slutet var klart samspelta gentemot moder-
bolaget.

Intressenten de anstillda ar ett alldeles for allmént be-
grepp. Det lokala intresset i de fall dar foretag bedriver
verksamhet pé flera orter kan vara starkt och i vissa ldgen
rikta sig mindre mot foretagets ledning och dgare dn mot
anstillda pa andra orter. Bade Sonab- och Jarnforadlings-
studien belyser detta forhéllande.
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8 Makten over foretagens
utveckling

I detta kapitel redogdr vi for och jamfor det s k juridiska
perspektivet — dvs det perspektiv pa makt och beslutsfat-
tande i foretag som legat bakom demokratiseringsrefor-
merna — och den kunskap aktuell empirisk forskning ger
0sS.

Jamforelsen leder fram till ett antal slutsatser som anger
begransningar i det s k juridiska perspektivet. Harvid gors
en viktig atskillnad mellan synen péd beslutsfattande som
en i tiden och rummet avgrinsad logisk eller rationell pro-
cess och synen pa beslutsfattande som en standigt fortga-
ende process i vilken 16sningar och problem hanteras sam-
tidigt.

Diskussionen leder fram till en forestéllning om tva varl-
dar: en “yttre” virld, som utmérks av det regelverk for
beslutsfattande som anges i tex aktiebolagslagen och
medbestimmandelagen.

Dartill kommer en ”inre” vérld som utgdrs av den vav
av forestallningsramar, synsétt, bilder och myter, som pa-
verkar vad som inom foretaget uppfattas som mal, pro-
blem samt rimliga och 6nskvéarda l6sningar.

Distinktionen mellan dessa varldar har stor betydelse
vid bedéomningen av demokratiseringsreformernas effek-
ter och mojligheterna att 6ka de anstélldas inflytande i
foretagen.

Reformarbetets bakgrund

I motiven till lagarna om medbestammande (MBL) och
styrelserepresentation, som de aterges i regeringsproposi-
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tioner och utredningsbetdnkanden, héanvisas genomgaen-
de till grundlaggande dokument fran LO och TCO. I LOs
fall avses "Demokrati i foretagen” — rapport till LO- kon-
gressen 1971. For TCOs del ar motsvarande dokument
SAMKOs rapport “Demokratisering av arbetslivet” som
avlamnades till TCO-kongressen 1970.

[ allt vasentligt kan man se det utredningsarbete som lag
till grund for de nya lagarna som ett forverkligande av de
fackliga organisationernas bestamda Onskemal pa dessa
omraden. Inga visentliga nya motiv for lagarna framkom i
utredningsarbetet. Darfor ger en grundlig genomgéang av
t ex LO-rapporten ”"Demokratii foretagen” en god bild av
de vid denna tidpunkt férhdrskande motiven bakom re-
formstravandena.

Motiv och forslag baseras, att ddma av programskriften,
pa en grundlaggande syn péa foretaget som organisation,
hur det ar uppbyggt, hur beslut fattas och darigenom ocksa
hur makt och inflytande fordelas.

Foretaget dr uppbyggt for att verkstdlla ledningens/
styrelsens beslut. Underlaget till besluten, informationen,
framtas pa ett satt som styrs av ledningen/styrelsen, som
darigenom far kontroll 6ver utvecklingen.

Maktfordelningen ar klar och okomplicerad. Den byg-
ger pa en uppdelning i 6ver- och underordnade — en upp-
delning som Aterspeglas av organisationens utformning.

Denna grundsyn utgdr fran ett juridiskt perspektiv. Pro-
blem betraktas utifran ett tvapartsforhallande, dar den ena
parten — ledningen/arbetsgivarsidan/eller dess befullmak-
tigade pa olika nivéer i foretaget — besitter beslutsrattig-
heter som l6ntagarsidan saknar.

Rattigheterna avser t ex: faststillande av mal for organi-
sationen, fattande av dverordnade beslut som styr organi-
sationens handlande, kontroll 6ver informationsinsamlan-
det, initiativratt, kontroll over foretagsstrukturen vad be-
traffar befals- och statusforhéallanden.

Ledningen/arbetsgivarsidan anses inte endast besitta
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dessa rattigheter i en formell mening utan antas ocksa uto-
va sina rattigheter. Beslutsrattigheterna ger darfor inte ba-
ra en potentiell utan ocksa en reell makt- och inflytande-
fordelning.

Makten utdvas enligt denna grundsyn av personer som
pa arbetsgivarsidan/ledningens uppdrag innehar vissa posi-
tioner och dédrigenom har vissa beslutsrattigheter. Dessa
anvands for att styra organisationen i riktning mot det mal
ledningen/dgaren formulerat. Det forutsétts att denna
verksamhetsinriktning dr i konflikt med lontagarsidans
Oonskemal.

Mot den bakgrunden ter det sig naturligt for l6ntagarsi-
dan att begdra delaktighet i beslutsrattigheterna. Lonta-
garna skall genom de fackliga organisationerna erhalla rdrt
till forhandlingar och rdtt till representation i styrelserna.
Genom forbattrad insyn och vidgade samradsmdjligheter
Okas den egna makten/det egna inflytandet 6ver verksam-
hetsinriktningen.

Delaktighet i beslutsrattigheter ger till resultat en om-
fordelning av makt och inflytande. Lontagarsidan far stor-
re informationsmojligheter och kommer in pa en mer be-
tydelsefull niva, ledningsplanet. Beslutsfattandet ses som
en kedja dar initiativ i ndgon mening tas i toppen, under-
lag hamtas fram pa order frdn toppen och beslut fattas i
toppen for senare verkstéllande i organisationen.

Resultat fran empirisk forskning?

Detta juridiska synsatt — att maktfordelning ar liktydig
med fordelning av beslutsrattigheter och verkar genom be-
slutsprocesser av det slag som beskrivits ovan — kouiraste-
rar med resultaten av senare tids empiriska forskning om
beslutsfattande och maktfoérdelning.

"1 appendix redovisas en genomgang av forskning om makt och beslut.
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Starkt forenklat kan sdgas att empiriskt grundade forsk-
ningsresultat pekar pa att beslutsfattande bor ses som en
process snarare an som ett val vid ett givet tillfalle. Manga
handlingar vidtas vid olika tidpunkter av olika aktorer.

Beslut ses inte som en logisk eller rationell analys med
momenten: malformulering — framtagande av handlings-
alternativ — val av losning som ar bast i forhallande till
maélen. [ stillet sker en sammanvdvning av malformule-
ring, problemidentifiering och val av 16sning.

Individuella stravanden och organisationens mal sam-
manblandas. En forslagsstdllare anpassar motiven och
analys sa att den formella beslutsprocessen kan ha sin gang
och ge onskat resultat.

Viktiga forandringsforlopp styrs inte av beslut uppifran
och ned i en hierarki. Snarare urskiljs problem och 10s-
ningar pd olika nivder i foretagen: l6sningar tranger fram
genom hierarkin for att s& smaningom n& den hogsta ni-
van. Gangen kan liknas vid en politisk process dar historis-
ka faktorer och miljdbomstandigheter spelar en stor roll.

Den provning av forslag till 16sningar som sker innebar
ibland mer en provning av fortroendet for forslagsstillaren
an en logisk analys av sakskal.

Foretagsledningen saknar inte makt att paverka utveck-
lingen, men paverkan sker genom att strukturer inom vil-
ka problemen uppfattas och lI0sningar identifieras medve-
tet eller omedvetet skapas och ombildas.

Det finns utrymme att anvidnda maktansatser. Olika
strukturer for beslutsfattande i foretag ger olika maktfor-
delningar.

Under skeendets gang kan samtliga foretagsintressenter
kdnna maktloshet, eftersom beslutsfattandet kan folja sa
manga irrgangar eller vara styrda av bakomliggande
maktstrukturer. Den hogsta ledningen i ett foretag saknar
ofta direkt inflytande dver beslutsprocessen. I processer av
det slag som beskrivits kan de sma beslutens tyranni”
varamer dn ett talesatt.
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Beslutsprocesser i stillet for >’Det Stora Beslu-
tet”’

Det juridiska perspektivet har ett begriansat virde for for-
stielsen av varfor foretag forandras. En forandring forkla-
ras i detta perspektiv som resultatet av en medveten vilja
fran ledningen att genom beslut uppifrdn och ner astad-
komma ett visst resultat.

Foretags langsiktiga forandringar ar i allmanhet inte
foljden av ert strategiskt beslut. Beslutsfattandet kan ses
som en kedja av beslut — en process diar det avgérande
beslutet vid beslutstillfallet dr svart att uppfatta som just
avgorande.

Beslut legitimerar hindelseutvecklingen

Beslutsprocessen ar bade formell och informell, men den
formella beslutsgangen bekraftar eller legitimerar handel-
seutvecklingen snarare an satter igang den. Forekomsten
av en informell beslutsprocess gor det svart for den nagot
utanfor stdende intressenten — det kan vara anstéllda, agare
och i atskilliga situationer ocksa foretagsledningen — att se
och forsta vad som héander.

Inte bara logik

Forandringar ar inte resultatet av en i tiden utstrackt pro-
cess som i logisk foljd innefattar utformandet av en strate-
gi (vision, foretagsfilosofi) — framtagande av handlingsal-
ternativ och utvardering av dessa — val av det bésta, minst
daliga eller atminstone tillfredsstdllande alternativet. I
stillet styrs fordndringar av bl a ofdrutsedda handelser.
Individuella mal och uppfattningar spelar en roll liksom
miljdomstandigheter och politiska forhallanden.
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Losning och problemidentifiering samtidigt

Losningen av ett problem urskiljs ofta i samband med att
problemet identifieras. Fallstudierna visar att maktutov-
ning i mdnga fall 4r identisk med sjalva problemformule-
ringen och att problemformuleringen bestdms av expert-
kunnande och tidigare erfarenheter hos den som formule-
rar problemet. For att ge forslagsstédllarens uppdragsgivare
ett intryck av kompetens och ovild kan dock tid dgnas at
framtagande och analyserande av alternativa ldsningar
som e] ar allvarligt menade som alternativ.

Fortroendeprovning i stillet for sakprovning

I beslutsprocessen provas inte alltid sakargumentens varie-
rande styrka. I stallet avges ofta fortroende for eller miss-
troende mot forslagsstéllare. Att driva igenom ett person-
ligt onskemal sa att det blir organisationens stéllningsta-
gande kan ses som en politisk process, i vilken det géller
att till sig knyta inflytelserika kolleger. For de intressenter
som star nagot utanfor — t ex dgare och anstallda — kan det
pa detta sitt skapas koalitionsbildningar som i det ndrmas-
te ar omojliga att ra pa.

Avgorande faktorer kan konstateras forst i efter-
hand

Utvecklingen kan forefalla slumpmaéssig. Men i efterhand
kan man kanske konstatera vad som varit sérskilt betydel-
sefullt i det enskilda fallet. Vad som i framtiden blir ut-
slagsgivande ar emellertid inte kant p& forhand, liksom
inte heller de végar beslutsprocessen — den informella lik-
vil som den formella — foljer.
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Alla intressenter kan kianna maktloshet

Detta ar en viktig forklaring till att fackliga fértroendemén
— trots lagen om styrelserepresentation for de anstéllda
och MBL, trots den formellt starka stdllningen enligt ak-
tiebolagslagen — och i manga fall ocksa foretagsledningen
alla samtidigt kan kdnna maktlshet infor utvecklingen.

Denna viktiga dimension — maktléshet — riskerar att bli
forbisedd i det juridiska perspektivet. Hér finns det anled-
ning att g over till det juridiska perspektivets kanske all-
varligaste begriansning.

Beslutsperspektivet laser

Den begransningen utgar fran fragestallningen: ar det rim-
ligt att beskriva forandringar i foretaget som ndgot som
styrs av beslut, fattade i foretagets beslutsfattande organ
eller ar det rimligare att beskriva férandringar som resulta-
tet av en mangd handlingar och handelser i ett kanske
komplicerat monster over tiden? Om det sistnamnda gal-
ler dr det uppenbart att det juridiska perspektivet lider av
allvarliga begransningar i fraga om mojligheterna att for-
klara foretagsforandringar. Frdgan understryker betydel-
sen av valet av perspektiv eller paradigm — satt att se pa
virlden.?

Vi kan skilja pé tva olika vérldar. Den ena, den yttre
vérlden, utmiarks av det regelverk som ar foreskrivet av
exempelvis aktiebolagslagen och medbestimmandelagen
eller utformat genom praxis. Detta regelverk kan liknas
vid ett utanverk, i vilket atskilligt med avgorande betydel-
se for olika intressenter i foretag och i samhaéllet runt fore-

DBegreppet paradigm lanserades av Kuhn (1962) och féljdes av en inten-
siv vetenskapsteoretisk debatt. Se Johansson, Kalleberg & Liedman
(1976), Lindholm (1980) och Allison (1971).
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tagen forefaller hinda. Sammantraden, diskussioner, pre-
sentation av ingdende analyser och argumentering kring
till synes rationella 16sningar pa olika problem ar viktiga
inslag i regelverket.

Den andra virlden finns innanfor regelverket. Den ut-
gors av den foranderliga vav av forestdllningar, synsitt,
bilder och myter, som paverkar vad som inom foretaget
uppfattas som mal, problem, rimliga och 6nskvérda 16s-
ningar. Dessa forestillningar etc avgdr vad som hénder i
regelverket. Detta betyder att inflytandet dver sddana fo-
restallningar, synsétt, bilder och myter blir viktiga nar det
galler mojligheten att paverka ett foretags utveckling.

Mot den hiar bakgrunden riskerar demokratiseringsre-
former som syftar till att 4ndra fordelningen av inflytan-
det, genom att ge fackliga foretradare delaktighet i be-
slutsrattigheter, dvs inflytande i den vérld som utmérks av
regelverket, att bli mindre fruktbara. Sddana reformer nar
inte fram till det som grundlagger foérdndringar i foretagen.

Demokratisera foretagen — ir det maojligt?

Framstallningen har givit en pessimistisk bild av mdjlighe-
terna att med hjalp av styrelserepresentation for de an-
stidllda och MBL ¢ka de anstélldas inflytande dver viktiga
forandringar i foretagen.

I ett avseende finns det naturligtvis skél att balansera
bilden. Medbestaimmandelagen omfattar ocksad vad som
kan kallas arbetsplatsfragor i lokal bemarkelse. Diskussio-
nen hir giller inte dessa utan avser vad som kan kallas
strategiska, avgorande hdndelseforlopp och forandringar.

Det har ocksa framhallits att LO-rapporten “Demokrati
i foretagen” i motiveringarna till de olika forslagen fram-
haver betydelsen av att fullfélja samhéllets demokratise-
ring genom att demokratisera foretagen. Atgirderna har
darfor ocksa varit ideologiskt motiverade. Detta viarde
kvarstar aven om mojligheterna att genom styrelserepre-
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sentation och MBL paverka viktiga handelseforlopp over-
drivits.

Men huvudfragan star fortfarande kvar. Gar det inte att
astadkomma patagligt storre inflytande for de anstillda i
fragor som ror viktiga forandringar i foretagen?

Det finns anledning att tona ned forvantningarna pa vad
som kan astadkommas. Men diskussionen antyder vilka
vagar som ar framkomliga. Om man Overger beslutspers-
pektivet for vad som styr fordndringar i foretag, inser man
att anstrdngningarna maste inriktas pa att paverka domi-
nerande forestallningar och betraktelsesatt om forandring-
ar i foretagen skall kunna ges en annan inriktning.

Detta leder till fragan om hur dominerande forestall-
ningar kan paverkas och forandras. Vi menar att det finns
ett samband mellan den yttre och den inre varlden — mel-
lan regelverket och védven av forestallningar, bilder och
myter. Regelverkets beslutsrdttigheter innebar potentiella
mojligheter till reellt inflytande. De skapar méjligheter att
paverka inriktningen pa arbete med strategier for foreta-
get, med att utveckla referensramar, foretagsklimat och
forestallningar om foretagets mal. Mojligheterna att pa-
verka utvecklingen ligger mindre i att kritiskt prova enskil-
da forslag som laggs fram an att, bl a genom organisations-
och personalutveckling, paverka uppfattningen om pro-
blem och utvecklingsmdjligheter. I vid mening handlar det
om att utveckla det ’politiska’ klimatet — “kulturen” — i
foretaget.

Forandringar i fOretagens formella organisation kan
vara nodvindiga villkor for att de anstillda i realiteten
skall kunna medverka i och ha inflytande dver férandring-
ar i foretagen. Det gar inte att komma forbi fragan hos
vilka av foretagets intressenter den hogsta ledningen skall
vara forankrad, dvs former for att tillsitta och avskeda
foretagsledningar. En bredare forankring till andra an fo-
retagets dgare skulle kunna leda till forandrad instéllning
hos foretagsledningarna och darigenom ocksa hos dvriga
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anstillda. Anstédllda bor darfor, inom det vi kallat regel-
verket, fa 6kad delaktighet i dessa beslutsrattigheter. Moj-
ligheterna att utveckla gemensamma referensramar och
mal kan dd komma att dka.

Men det finns dven andra viktiga grunder for inflytande,
grunder som ligger utanfor de formella beslutsrittigheter-
na. Foretaget ar beroende av olika resurser for att dverle-
va och utvecklas. Ju mer kritisk en resurs ar for foretaget,
ju mer beroende av resursen foretaget ar, desto storre in-
flytande har den som kontrollerar resursen. For de anstall-
da giller da att ju mer oundgingliga de kan gora sig desto
storre makt far de. En viktig vag att ga har ar att utveckla
kunnandet i arbetet eftersom kunskapsfaktorn torde bli
allt viktigare i néaringslivsutvecklingen framover. Hérige-
nom Okar mojligheterna att paverka de dominerande fore-
stallningarna om foretagets roll, mal, verksamhet och ut-
veckling.

Ett stort problem som den hiar boken faster uppmaérk-
samheten pa ar den nastan totala inriktningen pa deltagan-
de i beslut som demokratiseringsstrivandena hittills har
haft. Som vi visat i fallstudierna handlar det inte om ett
enkelt samband beslut-verkstallighet-forandring. Stora
forandringar véxer fram. Att ledamotskap i styrelsen for
de anstdllda inte lett till onskat resultat har lett en del
debattorer och forskare att flytta intresset till andra rum”
dar avgorande beslut antas fattas, t ex direktionsrummen.
Detta ar enligt vart synsatt bara att ga vidare pé den tidiga-
re ofruktbara viagen. Andra har foreslagit en 6kad formali-
sering av planering, budgetering etc. Men denna vég riske-
rar att 0ka det formella arbetet i foretaget utan att for den
skull innebédra okat reellt inflytande pad foretagets verk-
samhet.

I stillet géller det att vara med i tidiga skeden da pro-
blem borjar uppméarksammas, da idéer vacks, da 16sningar
borjar skonjas. Eller med andra ord i sddana tidiga skeden
da beslutsarenden annu inte har formulerats. Vad som i
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efterhand visar sig vara stora forandringar fick, som visas i
fallstudierna, ofta sin huvudinriktning i ett mycket tidigt
stadium. Har ser vi ocksa hur vi kommer tillbaka till att
det 4r kunnande — och kreativitet — som blir en viktig bas
for inflytande for de anstéllda.

De fortsatta demokratiseringsstrivandena i foretagen
maste betydligt mer bygga pa verklighetsforankrade kun-
skaper om hur forandringar kommer till stdnd och nér och
hur de kan péaverkas. Den har boken ar ett forsok att bidra
till sadan kunskap.
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Appendix
Teorier om makt och beslut

Redan en Oversiktlig genomgang av forskningar om makt-
fragor visar att uppfattningarna dr manga. Det dr mojligt
att urskilja atminstone fyra olika skolor inom maktforsk-
ningen'):

Inom positionsskolan (se t ex Wright Mills, 1959) anser
man att makteliten kan urskiljas genom att innehavarna av
de viktigaste positionerna i foretag, myndigheter, organi-
sationer och politiska organ identifieras.

Renomméskolans foretradare (se tex Hunter, 1953)
tror att man genom att fraga personer med god utsikt”
kan fa en namnlista pé eliten, dvs gra eminenser.

Bade positionsskolan och renommeéskolan ar uttryck for
en vilja att se makthavare som en elit i samhéllet. Mot
detta synsatt har bl a den amerikanske statsvetaren Ro-
bert A Dahl (1958) reagerat.

Dahl menar att man genom att vélja ut vissa beslut och
studera vilka personer som paverkade dessa beslut kan
beddma maktinnehav (Beslutsskolan). Resultatet blir da i
allmanhet att man inte finner nagon maktelit, utan att
personerna med inflytande Over beslut kan variera fran
fraga till fraga. Dabhls slutsats ar saledes pluralistisk till
skillnad fran elitismen i positions- och renommeéskolan.

Kritiker av denna uppfattning menar att inriktningen pa
strategiska avgoranden undanskymmer betydelsen av de
manga rutinavgdrandena. Det ar inte tillrackligt att se pa
fragor dar striderna forts 6ppet. Metoden ignorerar fragor

DFramstillningen i detta inledande avsnitt bygger i hdg grad pa
inledningskapitlet i Gudmund Hernes (red) Forhandlingspkonomi och
blandningsadministrasjon (1978).
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som aldrig tas upp darfor att man ar enig eller darfor att
vissa personers underlage accepteras fran borjan.

Dessa invandningar har lett fram till icke-beslutskolan
(Non-decision models) (se t ex Bachrach & Baratz, 1962,
1963 och 1972) vars foretradare hiavdar att man bor under-
soka vilka fragor som systematiskt halls utanfor dag-
ordningen och aldrig kommer till 5ppen debatt eller Oppet
beslut.

Samtliga skolor har en gemensam nidmnare, namligen
en inriktning pa individer snarare dn organisationer som
makthavare.

I anslutning till den norska maktutredningen har Gud-
mund Hernes utvecklat en aktérsmodell (Hernes, 1975).
Hernes anvander uttrycket “maélstyrda aktorer”. Aktdrer-
na har mal eller avsikter de vill forverkliga, eller en 6nskan
att frimja eller himma andras handlingar som aktorerna
paverkas av. En malstyrd aktor valjer de medel som bast
tjanar till att uppna malet, eller som i alla fall ar tillrackligt
bra. Ar det vanskligt att forutse vilket medel som leder till
malet, forsoker den malstyrde aktoren reducera osikerhe-
ten om vad han bor gora.

Analys av maktférhallanden forutsatter att man tar i
beaktande dels vilka intressen en aktor har, dels den grad
av kontroll han har 6ver forverkligandet av dessa intres-
sen. Hér bygger Hernes vidare pé teorier utvecklade av
James Coleman (1973).

Enligt Hernes ar en aktors makt berocnde av den grad
av kontroll han har éver férhéllanden som intresserar and-
ra aktorer. Ar den kontrollen dalig har andra aktorer foga
anledning att ge nagot eftersom de inte far nagot av intres-
se 1 utbyte. Maktutdévandet kan pa detta satt liknas vid
spelet pa en marknad. En stark marknadsposition har den
som har nagot som ar atravart for andra som 1 sin tur ar
beredda att betala mycket for att komma i besittning av
detta atrdvirda.

Logiken sager att aktorens makt minskar i den utstrack-
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ning andra aktorer kontrollerar forhallanden som ar av
stort intresse for honom. Har aktoren dalig kontroll over
det som skall beslutas eller beslutsfattandets olika proce-
durer, minskar hans makt ytterligare.

Om man dartill lagger att aktoren kanske inte kan pa-
verka vilka andra aktorer som skall vara med i beslutsfat-
tandet och — dn mer drastiskt — ar forhindrad att deltaga i
beslutsprocessen, ar aktorens makt knappt skonjbar. Pa-
rallellen med marknaden ger oss har bilden av en situation
med handelshinder dar nagot foretag dr uteslutet frdn en
viss marknad.

Enligt Hernes har aktorerna stora mojligheter att plan-
lagga och styra utvecklingen, dven om de ger efter pa en-
skilda punkter for att fa som de vill p& andra.

Men ett system kan ha en logik som tvingar var och en
att soka sitt eget basta, men pa ett sddant satt att totaltre-
sultatet blir 6deldggande for alla. Sddana tillstdnd karakta-
riserar Hernes med begreppet “avmakt”. Skall man under-
soka maktforhillanden, bor man ocksd beskriva situatio-
ner dér grupper inte fr som de vill, och orsakerna till att
de inte kan forverkliga sina intressen:

Aktorerna kan ha oklara intressen eller sakna kunskap
om hur de berdrs av andras beslut. De kan t ex sakna
kunskap om eller ha falsk forstaelse for hur de paverkas.

Ett viktigt inslag i maktspelet kan mot den bakgrunden
vara att hélla verkningsforhdllandena dolda: genom fel-
tolkning av orsakssammanhang, genom avledning av upp-
marksamhet, genom beslut av symbolisk art, genom de
rutiner som anvands och genom bearbetning av aktorernas
onskemal snarare an den situation de befinner sig i. De
uppfattningar aktdrerna har om sambandet mellan maél
och medel kan vara felaktiga eller otillrackliga. Handling-
arna kan ha oforutsedda biverkningar som undergréaver
malet.

Nar en rad aktorer traffar beslut oberoende av varandra
kan verkningarna adderas och ge resultat som ingen forut-
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sett. Detta ar en uppenbar risk i ett marknadsekonomiskt
system, som bygger pa decentraliserat beslutsfattande ut-
an nagot overgripande organ som koordinerar besluten i
riktning mot ett mal.

Avmakt kan uppsta om aktorerna inte har kunskap om
andra som har kompletterande intressen, nagot som inne-
bar att byten inte kan komma till stdnd, eller om aktérerna
sjalva inte har kontroll over nigot de kan tanka sig att
byta.

Avmakt kan ocksa uppsta nar summeringseffekterna ar
oonskade. Man talar i det sammanhanget gidrna om “de
sma beslutens tyranni” (se Kahn, 1966).

Hernes arbete vickte stor uppmérksamhet och gav upp-
hov till atskilliga kommentarer fran andra norska forskare.
En gemensam linje i kritiken av Hernes modell var hans
forutsattning om malstyrda aktorer. Enligt flera kritiker
(t ex Lochen, 1978) bortser han darvid frdn det starka
inslaget av irrationalitet i forhallandet mellan manniskor
och deras beteende. Manga menar att man bor gora en
atskillnad mellan makt och rationalitet. Aktérer med stor
makt behover inte vara rationella och malinriktade. Ak-
térsmodellen kan antas fungera bist for en hindelse som
ar avgransad i tid och rum. Problem uppstar nar kortsiktig
irrationalitet kan innebédra langsiktig rationalitet och
tvartom.

En annan linje i kritiken har tagit fasta pa att Hernes
bygger sin modell pa aktorer. Omedelbara problem upp-
star nar aktorerna inte langre ar enskilda manniskor utan
organisationer, dvs sammanslutningar av ménniskor. Man
kan frdga sig om organisationers beteenden ar rationella
och i sa fall for vem?

Miénga kritiker anser att Hernes i alltfér hog grad bort-
ser fran den makt som ligger i institutionella forhallanden,
i strukturer. (Se t ex Seip, 1978, Lgchen, 1978, Grahn,
1976, Lukes, 1974.) Makt kan vara en kraft som utgar fran
kulturella och sociala strukturer, dar aktdrerna inte &r

120



identifierbara. Detta far stor betydelse vid behandlingen
av Hernes begrepp avmakt, som enligt Laéchen inte bor
tolkas som att vissa saknar den makt andra har. Det finns
ingen summa som maste vara konstant.

De fallstudier som redovisas i kapitlen 2-6 ansluter nar-
mast till den s k aktorsmodellen och ligger dessutom inom
ramen for den forskningstradition som tidigare bendmndes
beslutsskolan. Alternativt hade en strukturmodellansats
kunnat viljas. Studerar man inflytandet hos enskilda och
grupper som ar verksamma inom ett foretag dr det viktigt
att ta hansyn till de strukturer som bildas av lagar och
avtal, praxis, spelregler pd marknader osv. I forsta hand
har makt betraktats som ndgot ndgon utévar i forhallande
till ndgon annan for en enskild persons eller en grupps
rakning. Makt utdvas och beslut fattas inom foéretagen av
manniskor — aktorer. Efter hand framtrader olika struktu-
rella forhdllanden forhédrskande synsitt, formella och in-
formella regler osv — som i sin tur paverkar och styr mén-
niskornas beteende.

Amerikanerna Berle och Means (1932) pavisade i bor-
jan av 30-talet hur merparten av de amerikanska storfore-
tagsledarna utdvade de foretagsledande funktionerna utan
att dga aktier i nadgon storre omfattning. I och med denna
uppdelning av dgande och foretagsledande kan man saga
att grunden for en intresseatskillnad mellan foretagsled-
ning och dgande lades. I sammanhanget kan man heller
inte Overskatta betydelsen av inférandet av aktiebolagsfor-
men, som innebdr att dgarna iklader sig ett begrinsat an-
svar gentemot bolagets fordringségare.

Andra forskare — framst pad amerikansk botten — har
utvecklat bdde motiv och teser som visar hur foretagsle-
darna i stéllet for att strdva efter vinstmaximering férsoker
maximera nagon annan nyttofunktion.

William Baumol (1959) anser att foretagsledningarna
strdvar efter att maximera forséljningsintakterna, med
vinsten som restriktion. Han anser bl a att foretagstillvaxt
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6kar vinsten mer dn proportionellt mot tillgdngarnas var-
de. Enligt engelsmannen Robin Marris har féretagens tra-
ditionella vinstinriktning ersatts av ett tillvaxtmal (Marris,
1964). Liknande tankar utvecklas av Oliver Williamson
(1964).

De nya teorierna om féretagens mal har dock métt kri-
tik fran flera hall.

Theo Nichols (1969) har granskat de olika teserna om
den nya foretagarklassen, skild fran dgarna pa olika satt,
bl a i synen pa foretagens mal. Han ifrdgasatter om nagon
fundamental férandring har skett under de senaste artion-
dena i detta avseende.

Ett viktigt inslag i Nichols argumentering dr tanken att
dven om foretagsledarna inte genom sitt personliga kapital-
innehav har nagot namnvart inflytande inom det foretag
dar de ar verksamma, kan de klart hanforas till en allmén
kapitalstark minoritet i samhallet. Déarfér tenderar de att
efterstrava hygglig avkastning for kapitalet utifran vérde-
ringar om vad som ar “rattvist” mot kapitaldgarna.

Nichols betvivlar ocksa teserna om storre professionali-
sering och teknokratvilde i foretagen. Han tror att fore-
tagsledarna i allménhet inte dr utpriglade experter pa na-
got speciellt omrade annat dn foretagsledande.

En central slutsats i hans argumentering ar att foretags-
ledarna genom sin rekrytering (klasstillhorighet) och vad
han kallar socialisationsprocessen inom féretaget inte pa
nagot fundamentalt satt skiljer sig fran vad som skulle
kunna kallas den traditionellt egendomsigande klassen.

Nichols ar noga med att papeka att detta inte nddvin-
digtvis betyder att foretagsledarna ar strikt inriktade pa
vinstmaximering, men han ifragasatter samtidigt om vinst-
maximering “’till varje pris” nagonsin varit ett utmarkande
drag for kapitalismen.

J R Wildsmith (1973) invander mot tesen att foretagsle-
darna inte langre efterstravar vinstmaximering genom att
hanvisa till foretagens beroende av finansiering fran en
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fungerande kapitalmarknad foér den 16pande verksamhe-
ten och for tillvaxt. En politik som gér ut pa att anskaffa
kapital genom innehéllna utdelningar leder till ett lagre
marknadsvérde, vilket ger incitament 4 de gamla aktie-
agarna att salja aktier. Vid en kraftig avvikelse mellan
marknadsvarde och substansviarde (’verkligt varde”) okar
risken for foretaget att bli uppkopt.

Philip H Burch Jr (1972) har i en studie av de 450 storsta
amerikanska féretagen dragit slutsatsen att uppskattnings-
vis omkring 40 procent av de storsta foretagen kan betrak-
tas som familjekontrollerade. Kriteriet pa kontroll &r att
famil jeféretradare innehar och under lang tid innehaft ho-
ga poster inom fdéretagsledning och styrelse. Han anser
dessutom att familjekontrollen minskar tdmligen litet for
varje decennium.

Atskilliga forsok har gjorts att empiriskt granska huruvi-
da foretagsbeteendet skiljer sig mellan dgarkontrollerade
och ledningskontrollerade foretag (tex Hindley, 1970).
Resultaten ar dock langtifran entydiga och négra sikra
slutsatser kan dnnuinte dras.

Leibenstein (1976) kritiserar nationalekonomins tradi-
tionella syn pa foretagsenheter och hushall som beslutsfat-
tande pd mikroplanet. En central tanke hos Leibenstein
ar, tvartom, att foretag och hushall narmast ar att betrakta
som uppdragsgivare eller huvudmén for enskilda individer
som i egenskap av agenter fattar beslut i uppdragsgivarnas
namn. Agenterna antas ha privata mal som inte alltid
stammer med uppdragsgivarnas mal. I den utstrackning
det finns ett omrade for privat hansynstagande — Leiben-
steins term ar X-efficiency — utan att uppdragsgivarna in-
griper blir beteendet hos t ex foretag och hushall inte det
man vantar sig i den traditionella mikroteorin. Leiben-
steins slutsats ar att foretag varken maximerar vinst eller
minimerar kostnader.

Sammanfattningsvis havdas sédledes att forutsattningen
om existensen av eft mal, som dartill maximeras, satts ifra-
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ga. Ifragasattandet giller dels existensen av et mal till
skillnad frén flera delmél, dels maximeringen av detta mél
eller en mélfunktion.

Rationaliteten i beslutsfattandet berordes redan vid ge-
nomgangen av Hernes syn p&d makthavarna som rationellt
fungerande aktorer. Just denna punkt i hans modell har
kritiserats.

Den rationella beslutsmodellen har stark karaktir av en
kalkyleringsmetod som kan tillampas mekaniskt. 1 botten
ligger ett antal starka forutsattningar:

® Beslutsfattaren forutsétts ha kunskap om alla tillgangli-
ga alternativ och mojlighet att kalkylera konsekvenser-
na av varje alternativ.

® Beslutsfattaren forutsitts vidare ha full sdkerhet betréf-
fande nuvarande och framtida vérderingar av alternati-
vens konsekvenser och mdjlighet att jaimféra konse-
kvenserna, oberoende av hur mangskiftande de ir, i ett
nyttomaétt.

En rad forskare avvisar mer eller mindre fullstindigt synen
pa beslutsfattande som en logisk, analyserande verksam-
het i syfte att maximera en nyttofunktion. De har utifran
empiriska undersdkningar utformat modeller for besluts-
fattande i1 bl a fOretagsorganisationer. Det gemensamma
draget i dessa modeller ar synen pa beslutsfattandet som
en process.

Rationaliteten i ménskligt handlande i allménhet har
ifragasatts av Simon (1971, 1978 a och b), som ger flera
skal till dessa. Ett dr kunskapernas otillracklighet. Varje
perfekt val forutsatter fullstindig kunskap om alla tankba-
ra konsekvenser av olika val. Sadan kunskap saknas ofta. I
verkligheten ar den i stéllet fragmentarisk. Individen ratio-
naliserar bort en lang rad mojligheter redan pa foérhand
och begrénsar sitt val till nigra fa.

Eftersom valets konsekvenser ligger i framtiden maste, i
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brist pd erfarenhetsgrundad insikt, fantasin trada till nar
det géller att uppskatta konsekvensernas viarden. Men vér-
den kan endast ofullstdndigt forutsagas.

Rationalitet fordrar ett val mellan alla mojliga beteen-
den. Beteendet i det verkliga livet tar endast hédnsyn till ett
mycket litet antal av alla dessa mdjligheter. Simon talar
darfér om begrédnsad rationalitet.

Cyert och March anser att handlingsalternativ maste so-
kas (Cyert & March, 1963). Sokprocessen ar problemo-
rienterad, vilket innebar att den satts igdng av ett problem
och fortsatter tills det aktuella problemet ar 16st. S6kpro-
cessen dr enkel, vilket innebér att processen startar i nar-
heten av de symptom som givit upphov till problemet.

Vidare har sokprocessen slagsida at gamla beprovade
l6sningar, vilket leder till stor osdkerhet vid provningen av
okénda alternativ.

Enligt Cyert och March utgér beslutsprocessen fran att
foretagets mal skiljer sig at for olika delar av organisatio-
nen och vid olika tidpunkter under en beslutsprocess.

Under en sadan process efterstravar foretaget att upp-
fylla flera delmél snarare &n att optimera ett bestamt mal.
Olika delar av foretagsorganisationen maste bli tillfreds-
stillda. Eftersom malen kan variera mellan skilda delar
l6ser man ofta problem genom att successivt forsoka na
olika mal.

Under processen undviker man osdkerhet i férsta hand
genom att snabbt reagera pa dndrade forutsattningar, i viss
man ocksa genom att forhandlingsvigen gardera sig mot
andrade forutsittningar i omgivningen.

Till skillnad fran den rationella beslutsmodellen forelig-
ger inte ett mal for organisationen utan flera, vilkas forhal-
lande till varandra stdndigt fordndras. Olika intressenter
har olika mal som 16n, trivsel, goda framtidsutsikter, rim-
ligt utbyte, sakerhet for lan osv. Mélen ar inte sarskilt
operationella, dvs beslutsfattaren har svart att utifran ett
mal vilja ett visst handlingsalternativ.
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Inte heller problemen &r givna. De maste registreras,
formuleras och prioriteras. Problemformuleringsproces-
sen kan vara avgorande for vilken inriktning beslutspro-
cessen far och darmed i sista hand for utfallet av besluten.

Problem kan uppfattas olika och de kan konkurrera om
organisationens uppméarksamhet.

Det ar uppenbart att den omgivning som den enskilde
beslutsfattaren befinner sig i spelar stor roll fér beslutspro-
cessen i denna modell. Valet av omgivning kan paverkas
av individen sjalv eller av en organisation som faststaller
och for ut de mal och beteenden som skall galla for alla i
organisationen inblandade.

Individen konstruerar och etablerar de mekanismer som
styr hans uppmarksamhet och kanaliserar information, ve-
tande osv i en sddan riktning att de specifika dagliga beslu-
ten kommer att Overensstimma med organisationens po-
licy.

Ordning och reda i beslutsfattandet eller . . .?

Strategiska investeringsbeslut och resursfordelning inom
foretag har av en del forskare betecknats som ostrukture-
rat beslutsfattande. I kronologiskt avseende kan man hér
se en kedja mellan Aharoni, Mintzberg m fl.

Aharoni (1966 s 291-292) anser att beslutsfattandet i
stora organisationer kommer fram som en kontinuerlig
process av manga sma handlingar utférda av olika méanni-
skor vid olika tidpunkter. Han motsitter sig tanken att ett
isolerat beslut kan std i fokus for analys. I stallet vill han se
en koncentration pa den dynamiska sociala process under
vilken aktiviteter genomfors, stillningstaganden formule-
ras och 1dsningar pa specifika problem genereras.

Uppfattningen om de problem som skall analyseras, de
alternativ som ligger till grund for ett val liksom aven in-
samling och analys av data, beror, enligt Aharoni, i hog
grad pa det sociala systemet i vilket beslutsfattaren verkar.
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Men samtidigt skapar beslutsprocessen i sig sjalv bindning-
ar som tvingar beslutsfattaren att vilja vissa ldsningar (jfr
har Hernes diskussion om avmaktsbegreppet och Kahns
”’de sma beslutens tyranni’’).

Aharoni avvisar sdledes tanken pa beslutsfattande som
ett utslag av en logisk analys av handlingsalternativ. I stél-
let betonar han inflytandet fran sociala system och anser
uppenbarligen att forklaringen till ett visst beteende finns
att soka i hur problemet har uppfattats, nagot som i sin tur
kan aterkopplas till miljo och historia.

Bower (1972) har byggt vidare pa den grundlaggande
syn som Aharoni givit uttryck foér. Men han har ocksé
trangt djupare och utarbetat en modell for strategisk pla-
nering (i detta sammanhang liktydigt med beslutsfattandet
1 strategiska fragor).

I modellen skiljer han mellan planerandets olika proces-
ser: utgangslage, vilja och sammanhang. I urgdngslaget be-
stdms, enligt Bower, grundldggande tekniska och ekono-
miska kidnnetecken fOr ett fOreslaget investeringsprojekt.

Viljan (eng impetus) beskriver Bower som ... viljan
hos nagon chef pa divisionsniva, eller pa nagon lagre niva,
att stodja ett projekt infor divisionschefen. Nar han beslu-
tar sig for att ge detta stod satter han sitt anseende pa spel.
Darfor ar han omsorgsfull med att kalkylera de egna kost-
naderna och intdkterna. Hans kapacitet som chef beror pa
huruvida han kan vidmakthélla eller 6ka tilltron till sin
bedomningsféormaga hos o6verordnade, kolleger och un-
derordnade (Bower, 1972 s 68).

Sammanhang (eng structural context) definierar Bower
som uppsittningen av organisatoriska krafter som paver-
kar de processer som bestimmer utgingsldge och vilja.
Bower talar hidr om dels strukturellt sammanhang, dels
tillfalligt sammanhang, varvid det sistndmnda ar av mer
historisk och personlig natur medan det férstndmnda bl a
innehaller den formella organisationen.

Betecknandet av det strukturella sammanhanget som en
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process i planerandet har enligt Bower att gora med att det
fran tid till annan kan omformas for att paverka planeran-
det.

Den hogsta ledningen kan, enligt Bower, paverka pla-
neringen och darigenom beslutsfattandet, men endast in-
direkt genom atgirder som andrar det strukturella sam-
manhanget och darigenom det tdnkande som ligger bakom
hur ett projekt uppfattas och en idé utvérderas.

Mintzberg m fl (Mintzberg, Raisinghani & Théroet,
1976) bygger sina slutsatser pa bl a egna faltundersokning-
ar av 25 strategiska beslutsprocesser.

Forfattarna vander sig starkt mot den normativa littera-
turen som analytiskt viarderar olika l6sningar. De anser att
vardering och val oftast ofrankomligen ar hopkopplade.
Rdédata, fakta och varderingar anvands utan urskillning.

Beslutsfattarna behdver en bekraftelseperiod innan de
tillkdnnager ett beslut. Valet efterhandsrationaliseras i ter-
mer av mal och vérderingar av alternativ. (Jfr pd denna
punkt Soelberg, 1967.)

... fullstandig anarki?

March, Cohen och Olsen har beskrivit foretag och andra
organisationer som “'organiserade anarkier” (se t ex Co-
hen, March & Olsen, 1972, Cohen & March, 1974 samt
March & Olsen, 1976. Organisationsbeteende utmarks av
mangtydighet (ambiguity) i framst fyra avseenden (March
& Olsen, 1976).

— For manga organisationer galler inkonsistenta och daligt
definierade mal. Forfattarna har visserligen framst stu-
derat organisationer pa andra omraden &n inom affarsli-
vet men vill 4ndd inte undanta affarsforetag fran den
allménna beskrivningen.

— Foér manga organisationer ar omvdrlden forvirrande och
oklar.
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— Det historiska skeendet ar viktigt, men fér ménga orga-
nisationer géller att de erfarenheter som ligger bakom dar
svdrbegripliga. Vad som hdande och varfor ar fragor som
inte alltid &r latta att besvara.

— Organisationens struktur fordndras over tiden — olika
personer och grupper medverkar vid olika tillfallen.

Fran att vara problemorienterad medverkar beslutsproces-
sen till att olika problem, losningar och deltagare kan
kopplas samman och innehallet i beslutssituationen kan
skifta beroende pa vilka.problem, losningar och deltagare
som vid en viss tidpunkt ar knutna till beslutsanledningen
— en situation i vilken organisationen véntas producera ett
beslut.

Westerlund & Sjostrand (1975) har fort fram synpunkter
som ligger vél inom ramen for anarkimodellen. Forfattar-
na vander sig exempelvis mot tanken pé en enda orsak
(enkausalitet). De menar i stéllet att manga orsaker kan fa
samma verkan medan en viss orsak kan fia manga verk-
ningar.

Enligt Westerlund & Sjostrand gér det inte att precisera
ett totalmal for en organisation. Det enda vi kan identifie-
ra for en organisation som en helhet dr en vag, allmin
maélforestallning.

Westerlund & Sjostrand vander sig ocksa mot tesen om
det strategiska ledandet av organisationer. Det ar existen-
sen av mer eller mindre tillfilliga resursobalanser (ledig
kapacitet av nigot slag), forsok att eliminera omvarldsbe-
roendet eller en strdvan att undvika konkurrens som &r
forklaringen till foretagsframgdngar snarare &n genom-
tankta strategiska beslut.

Narliggande ar ocksa frdgan om organisationsforand-
ringar verkligen ar resultatet av noga Overvédgda beslut och
atgarder. Westerlund & Sjostrand menar att organisa-
tionsfordndringar innehéller spontana reaktiva forand-
ringsmoment. Sjilva initierandet av férandringarna ar ofta
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en foljd av yttre tryck eller hot. Ett yttre tryck fortplantar
sig genom organisationen som ett inre tryck.

Forfattarna vander sig ocksa mot den traditionella upp-
fattningen om beslutsprocesser och hévdar i stillet att
organisationens ledning accepterat ett antal problem och
handelser som rimliga och viktiga. Pa basis av detta plane-
ras och férbereds beslutskapacitet och beslutsprocesser.

Westerlund & Sjostrand anser att manga beslut ar en
konsekvens av blandad rationalitet — reaktioner som fol-
jer pa en kombination av saklighet, personliga preferenser
och tryck fran olika inblandade intressenter (chefer, un-
derordnade, leverantorer, finansidarer, fackforeningar,
dgare etc).

De ifragasatter ocksad om det centrala i beslutsprocessen
ar att fatta beslut. Beslutsprocesser representerar enligt
Westerlund & Sjostrand symboliska funktioner: besluts-
process och utfall tenderar att fungera fristdende fran va-
randra. Det (beslut) problem som satte igdng processen
Overgar pa grund av tillfalligheter till att betraktas som
relativt ointressant och ovésentligt att l6sa.
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Stora beslut fattas.

Av tradition anses foretagens makt vara samlad i
ledningen — hos verkstallande direktéren och sty-
relsen. Ett foretags utveckling anses vara resulta-
tet av beslut fattade i styrelse- och direktionsrum.
Besluten forutsatts bygga pa logiska resonemang
med foretagets mal som ledstjarna.

I denna bok redovisas en annan bild. Makten ar
ofta val spridd i och utanfor foretaget. Den for-
mella beslutsapparaten med styrelser och sam-
mantraden bekraftar ofta beslut som redan fat-
tats ute i organisationen.

Om den bilden av beslutsfattande och maktfor-
héllanden ar riktig, star det klart varfor 70-talets
demokratiseringsreformer i foretagen ej natt upp
till de forvantningar som pa manga hall stalldes.
Makten ar inte koncentrerad till styrelserummen.
Ett foretags utveckling bestams i hog grad av
informella skeenden och oférutsedda handelser.
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